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EL PROYECTO COMPASS

Compass es un proyecto Erasmus+ disefiado para coordinadores de servicios de

atencién a personas mayores. Su misién es ayudarles a adaptar sus
competencias para ejercer el liderazgo en la atencion centrada en la persona
(ACP) y apoyar eficazmente a los trabajadores de primera linea en la aplicacién
de los servicios de ACP.

Este manual tedrico reldne toda la investigacion cientifica recopilada para el
curso de formacién desarrollado en el marco del proyecto COMPASS vy sirve
como hoja de ruta para el desarrollo de los conocimientos adquiridos.

La formacidn esta estructurada en 6 mdédulos, que se imparten en sesiones en
linea y fuera de linea. Se abordardn temas como el liderazgo, el cambio
organizativo, el comportamiento, el contexto y la perspectiva organizativos, la
comunicacién no verbal, el pensamiento critico, las herramientas y estrategias
de resolucion de problemas y los métodos participativos.
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MODULO 1

Inspira liderazgo en los demas, ayudandoles a reflexionar
sobre los retos, pensar en el futuro y planificarlo.

Introduccion

En los ultimos anos, el liderazgo ha sido un tema de investigacion e interés en
toda la sociedad. El liderazgo ha adquirido mayor relevancia e importancia en
los servicios sanitarios y de enfermeria (Cozens & Mowbray, 2001).

Algunos lideres alcanzan esta posicion mediante la asignacidon de un cargo, pero
otros surgen por su propia influencia y el reconocimiento de su equipo. Entre las
caracteristicas de un lider figuran la capacidad de comunicarse bien, llevarse
bien con distintas personas, trabajar en equipo, infundir creatividad, crear un
entorno en el que la gente se sienta valorada y tener ganas de contribuir a la
organizacion.

Por lo tanto, los lideres organizativos deben ayudar a los empleados a
comunicarse, a encontrar sentido a su trabajo y a colaborar entre si (Nganga,
2012).

El objetivo principal de este mddulo es mejorar las habilidades personales y
sociales del gestor de cuidados y reforzar su liderazgo. Ademas, también
pretende mejorar las habilidades del gestor de cuidados para gestionar el
cambio y el compromiso de su equipo.

El Médulo 1: Inspirar el liderazgo en los demas ayudandoles a reflexionar sobre
los retos, pensar en el futuro y planificar para el futuro, se divide en tres
capitulos: 1) Inspirar practicas de liderazgo eficaces en un equipo asistencial; 2)
Planificacidon a largo plazo; y 3) Colaboracidon con el personal (compromiso,
comunicacién, conexion).
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Capitulo 1 - Inspirar practicas de liderazgo eficaces en un equipo
asistencial

Las residencias de ancianos abarcan un complejo conjunto de relaciones,
interaccionesy conexiones entre los ancianos, los trabajadores y la organizacion.
Esta complejidad de interacciones da lugar a un modelo de gestién y liderazgo
gue puede observarse en la forma en que los horarios y las rutinas del personal
controlan el espacio, el tiempo y las personas en la institucidon (Lynch, McCance,
McCormack y Brown, 2017).

Liderazgo

El liderazgo es un proceso en el que una o varias personas influyen en otras para
avanzar en una direccion determinada. "La palabra liderazgo se ha utilizado en
diversos aspectos de la actividad humana, como la politica, los negocios, el
mundo académico y el trabajo social" (Daniel & Abbas, 2019).

"El liderazgo se produce cuando un miembro del grupo modifica la motivacion
o la competencia de los demas miembros del grupo".

Mientras que algunos lideres surgen gracias a su propia influencia y al apoyo o
reconocimiento del personal que les rodea, a otros se les asignan funciones de
liderazgo (Cozens & Mowbray, 2001).

Diferencias entre lider y gestor

A medida que el liderazgo ha ido ganando importancia dentro de las
organizaciones, el papel y el comportamiento del lider han sido objeto de
estudio. Sin embargo, es necesario establecer las diferencias entre el
comportamiento del lider y el del directivo (Ellis y Abbott, 2013).

l;."-l_.l._?..l.] Lider ﬁ Director

El liderazgo también se define El directivo promueve la estabilidad,
como un proceso en el que los aportando orden y previsibilidad a
individuos influyen en los demas situaciones complejas y cadticas.
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para lograr un objetivo compartido
o0 unos resultados deseados en
comun.

Liderazgo: producir cambio y
movimiento, integrar la vision,
crear/elaborar la estrategia, alinear a
las personas/comunicary
motivar/inspirar a los empleados.

El liderazgo es un proceso dinamico y
evolutivo y, como tal, incorpora el
comportamiento, la percepcidn, la
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La gestion produce ordeny
coherencia e implica
planificacidon/presupuestacion,
organizacion/ dotacién de personal y
control/solucién de problemas.

La gestion consiste en mantener la
estabilidad de un grupo u
organizacion.

toma de decisiones y otros muchos
constructos.

El liderazgo es un proceso dinamico de alinear, motivar, implicar y estimular a
las personas para que participen en la visién y el futuro. En el contexto actual, el
liderazgo se centra en el cambio. La gestién garantiza la estabilidad mediante la
planificacidn, la organizacidn y el control de las situaciones. El liderazgo es algo
mas poderoso en la organizacién (Ellis y Abbott, 2013).

Estilos de liderazgo

Un lider eficaz puede influir en los empleados de la forma deseada para alcanzar
los objetivos deseados. Las organizaciones actuales necesitan lideres eficaces
gue comprendan las complejidades de un entorno global en rapida evolucién,
pero también lideres con un alto grado de comprension y conexion con los
equipos (Firth-Cozens & Mowbray, 2001).

Existen diferentes estilos de liderazgo y, en consecuencia, los distintos estilos
pueden influir en la eficacia o el rendimiento de la organizacién. Si la tarea estd
muy estructurada y el lider tiene una buena relacién con los empleados, la
eficacia sera alta (Firth-Cozens & Mowbray, 2001).
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LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL

LIDERAZGO
LAISSEZ-FAIRE

El liderazgo laissez-faire (del francés "dejar
‘ hacer") se caracteriza por un liderazgo ineficaz,
en el que el lider adopta un comportamiento
LIDERAZGO pasivo y no tiene iniciativa para interactuar con
LAISSEZ-FAIRE los miembros del grupo. El lider laissez-faire se
caracteriza por (Firth-Cozens & Mowbray,

2001):

Liderazgo indeciso

Evitar tomar decisiones o dar instrucciones

No participa en el desarrollo del equipo

Adopta un papel pasivo en los asuntos del grupo
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Los lideres "laissez-faire" ignoran los problemas y al equipo y no contribuyen al
crecimiento del empleado ni de la organizacién. La relacidon laboral y personal
entre el lider y su equipo esta ausente, el equipo tiene dificultades para realizar
sus tareas y alcanzar sus objetivos, y es ineficaz en la mayoria de las tareas. El
lider otorga al equipo todo el poder de decisiéon y autonomia (Firth-Cozens &
Mowbray, 2001):

e Ellider hace poco por expresar un punto de vista y solo lo hace cuando
se le pregunta.

e Las decisiones se toman con total libertad y pueden ser individuales o de
grupo.

e Al lider le falta firmeza y poder de decision.

El equipo presenta caracteristicas como:

e Individualismo

e Insatisfaccion

e Agresividad

e Falta de respeto

e Falta de integracion

El lider laissez-faire no da feedback ni recompensas, los lideres estan
completamente ausentes en este tipo de liderazgo (Firth-Cozens & Mowbray,
2001).

Una de las distinciones mas duraderas en la investigacidon sobre el liderazgo es
la que existe entre los estilos de liderazgo transaccional y transformacional.

El liderazgo transaccional se caracteriza por el

intercambio entre lideres, colegas y colaboradores.

Este intercambio se basa en la discusidn entre lider y

colaboradores sobre los requisitos y las recompensas

que recibiran los colaboradores si alcanzan los

objetivos deseados. El equipo cumple los requisitos

del lider a cambio de elogios y recompensas o de

evitar castigos en caso de incumplimiento o de no
alcanzar los objetivos (Yahaya y Ebrahim, 2016).
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Los lideres transaccionales intercambian recompensas con los compafieros de
trabajo para lograr los requisitos de ambas partes, ya sean primas salariales, dias
de vacaciones u otro tipo de recompensas, la relacion no va mas alla del
intercambio de beneficios valiosos, no vincula al lider y a su equipo en una
busqueda mutua y continua de un propdsito superior. Por lo tanto, el liderazgo
transaccional es realista en el sentido de que se centra en la consecucion de
objetivos especificos (Yahaya & Ebrahim, 2016).

Los lideres transaccionales motivan a los empleados para que produzcan los
resultados deseados explicandoles el objetivo que deben alcanzar,
mostrandoles cémo lograrlo, clarificando la evaluacién del rendimiento,
proporcionando feedback sobre los resultados del trabajo y ofreciendo
recompensas contingentes si los empleados alcanzan el objetivo.

El lider transaccional se comporta como un jefe mas que como un lider y tiene
las siguientes caracteristicas (Yahaya & Ebrahim, 2016):

e Orientacién impulsada principalmente por la obediencia a las normas vy la
consecucion de los objetivos fijados.

e No se molesta en comprender las motivaciones de su equipo.

e Respetay hace cumplir las peticiones

e Establece la norma y espera a que se produzcan errores o problemas
antes de tomar medidas.

El liderazgo transformacional es el mas deseado por las
. organizaciones; se da cuando existe un gran
- compromiso entre el lider y el equipo, proporcionando

LIDERAZGO niveles mas profundos de conexién y mayores niveles

TRANSFORMACIONAL

de compromiso, rendimiento y moralidad por parte de
ambos (Firth-Cozens & Mowbray, 2001).

El liderazgo transformacional se caracteriza por ser un
proceso mas que un comportamiento especifico; los lideres transformacionales
son aquellos que apelan a ideales y valores morales mas elevados y capacitan a
los empleados para provocar cambios profundos y fundamentales. El liderazgo
transaccional puede proporcionar resultados satisfactorios a corto plazo,

8



Co-funded by
the European Union

> Ccompass

mientras que el liderazgo transformacional puede generar compromiso,
creatividad y productividad a largo plazo (Ellis y Abbott, 2013).

El liderazgo transformacional es una practica que cambia y transforma a las
personas para que vayan mas alld de las expectativas. El liderazgo
transformacional consta de cuatro componentes (Yahaya y Ebrahim, 2016):

e Influencia idealizada (carisma)
e Motivacion inspiradora
e Estimulacion intelectual
e Consideracion personalizada
Caracteristicas de un lider transformacional (Yahaya & Ebrahim, 2016):

e Liderideal

e Estimula el alto rendimiento de su equipo, guiandose por los
principios de influencia, inspiracion, ejemplo y motivacion.

e Se basa en los pilares del liderazgo (confianza, respeto,
colaboracién y compromiso).

e Conoce a los empleados y sus motivaciones.

e Aprovechar el potencial del equipo (sincronia)

e Garantiza resultados para todos: organizacién y equipo

Actividades de aprendizaje activo - 1. ¢{Qué tipo de lideres son?
Llegados a este punto, los alumnos deben pararse a reflexionar sobre qué creen
gue es el liderazgo. i{Quiénes han sido los mejores lideres con los que han
trabajado? ¢Qué han hecho para parecer tan buenos? ¢Qué habilidades
comparten o pueden desarrollar que reflejen estas caracteristicas? Esta
actividad implica trabajo/reflexién individual y puesta en comun con todos los
participantes.

Individualmente, se invita a los participantes a un momento de reflexién, en el
que se les pide que respondan a un cuestionario (véase el anexo). Al final, tras

15 minutos, se les pide que declaren su puntuacién (o que la introduzcan en
plataformas como Mentimeter si es en linea) para debatir en grupos los tipos de
liderazgo mas predominantes (15 minutos).


https://drive.google.com/file/d/1aDvPm7FkY4RZVWBVfxieB3It2A6U0j8h/view?usp=sharing
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El formador es el moderador de la puesta en comun del grupo y controla el ritmo
de las actividades.

Actividad multimedia - Liderazgo centrado en los cuidados (video)
Los participantes deberan ver un video de 15 minutos (disponible en la
plataforma FAD), compartido a través de un enlace si es online, en el que un
coordinador habla sobre su experiencia en centros asistenciales, su liderazgo y
las principales ventajas y dificultades encontradas en la gestidon del cambio. Los
15 minutos restantes serviran para que los participantes, a través de un analisis
critico, indiquen mediante post-its en una pizarra (fisica o virtual) las
caracteristicas y dificultades con las que mas se identifican.

10
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Capitulo 2 - Planificacion a largo plazo

La investigacion empirica subraya que el liderazgo en las organizaciones
promueve la eficacia organizativa (Pernick, 2001). Las capacidades de liderazgo
pueden aprenderse y adquirirse mediante el desarrollo del capital social, que
incluye las relaciones interpersonales, las experiencias efectivas, los procesos de
influencia social y las dinamicas de equipo entre el lider y su equipo, los factores
contextuales que rodean al equipo, como el clima organizativo percibido, y las
conexiones de redes sociales entre el equipo y otros grupos de la organizacion
(Vries y Korotov, 2010).

Perfil del dirigente

Comprender el papel de los lideres como agentes del cambio para responder
eficazmente a los cambios provocados por el entorno externo ha despertado un
gran interés en la literatura y en las organizaciones. Los lideres tienen que
equilibrar dos fuerzas mutuamente opuestas: la necesidad de aplicar el cambio
en las organizaciones y, por otra parte, mantener y considerar los aspectos
humanos del cambio. Los valores sociales y las competencias adecuadas del lider
desempefian un papel crucial en los procesos dentro de la organizacién (Cekuls,
2015).

El principal objetivo del lider es facilitar el cambio de comportamiento para
mejorar el rendimiento y el entorno de trabajo. El lider debe tener aptitudes
personales y habilidades sociales: (Passamore, 2007)

11
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Perfil del lider

personales
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las propias emociones, asi
como las cualidades,
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motivaciones.
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colaboracién
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Capacidad de liderazgo de los coordinadores asistenciales

Los coordinadores asistenciales deben poseer excepcionales dotes
organizativas y de gestion del tiempo, incluida la capacidad de establecer
prioridades, una excelente capacidad de escuchay, para la prosperidad de la
empresa, perspicacia comercial.

El gestor de un centro asistencial también necesita las habilidades necesarias
para promover el cambio y la creatividad para afrontar los retos (Orellana,
2015):

e Gran don de gentes y capacidad de comunicacion

e Buena capacidad de observacion

e Experiencia en la evaluacién de las necesidades de cuidados vy
asistencia de una persona

e Capacidad para negociar y gestionar un presupuesto

e Capacidad para mantener registros precisos

e Conocimiento de la legislacion, los servicios y los recursos locales
pertinentes

e Un buen conocimiento de las condiciones de salud de los usuarios
del servicio

e Capacidad para establecer relaciones de trabajo eficaces con los
residentes, sus familias, el personal y otros profesionales.

El liderazgo asistencial centrado en la persona se distingue por centrarse en las
personas y las relaciones, ya que el liderazgo transformacional se asocia a una
mayor satisfaccion laboral y retencién del talento. El lider de un servicio
asistencial debe tener las siguientes competencias (Orellana, 2015):

e participa en la practica asistencial como modelo

e muestra admiracidon y alienta las iniciativas del personal para
mejorar la practica asistencial.

e tiene una vision clara e integrada

e se centra alargo plazo en el desarrollo profesional

e anima al personal a utilizar sus capacidades individuales.
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Liderazgo que empodera

El liderazgo es una de las herramientas utilizadas para alcanzar los objetivos
organizacionales, por lo que toda organizacidén debe asegurarse de contar con el
lider adecuado para gestionarse y alcanzar sus objetivos (Djordevic, Panic, Aris
& Zivkovic, 2018).

El lider debe ser competente en varias areas, sin embargo, la planificacion de la
gestion es una de las habilidades mas criticas. El lider debe ser estratégico y debe
planificar estratégicamente para garantizar la consecucion de los objetivos
organizativos, asegurandose de que su gente sigue y entiende el proceso
(Djordevic, Panic, Aris & Zivkovic, 2018).

Un lider necesita colaboradores y para conseguirlos, los lideres deben actuar
como agentes de sus colaboradores e intentar satisfacer sus auténticas
necesidades (Djordevic, Panic, Aris & Zivkovic, 2018).

Al mismo tiempo, los empleados deben comprometerse a trabajar con el lider
para lograr auténticas necesidades y satisfaccién, un entorno positivo y
objetivos organizativos. Los empleados eficaces y de éxito comparten ciertas
caracteristicas. Los lideres no solo deben rodearse de empleados con estas
caracteristicas, sino también intentar que puedan expresarlas (Brumm y Drury,
2015).

Por un lado, las organizaciones que no promueven la importancia de un buen
liderazgo en sus organizaciones sufren los efectos de una mala planificacién por
parte de los lideres y, por otro lado, sufren los efectos de un pobre
empoderamiento, compromiso y satisfaccion de los seguidores. Por lo tanto, es
necesario tener en cuenta los siguientes conceptos (Brumm & Drury 2015):

El lider debe permitir o crear las condiciones para que los

Capacitacion

colaboradores compartan el poder y adquieran significado.
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Capacitar a los
colaboradores

Caracteristicas de

los colaboradores

Seguimiento

Plan de aplicacién

Planificacion

Planificacion a
largo plazo

Plan Estratégico
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El comportamiento del lider proporciona las vias, los medios y las
oportunidades para que los colaboradores pongan en practica las
caracteristicas de los buenos colaboradores.

Comportamiento del lider y oportunidades para que los
colaboradores pongan en priactica las caracteristicas del buen
seguidor.

Proceso en el que un empleado trabaja con un lider para
optimizar el rendimiento en la consecucién de los objetivos de
la organizacion.

El acto de ejecutar, llevar a cabo, realizar las acciones
identificadas en el plan.

Método de actuar, proceder, hacer. Modo de desarrollar por
adelantado y ejecutar.

Definir los objetivos de la organizacidn, los plazos y los medios
para alcanzarlos. Planificar la creacién y ejecucién del proceso,
realizable en mds de un afio.

Planificacién estratégica, un plan a largo plazo para alcanzar
objetivos.
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Para que los lideres tengan éxito en la planificacion a largo plazo, hay aspectos
que deben tener en cuenta (Brumm & Drury 2015):

e Comunicacién abierta, hablar del plan

e Implicar a los empleados en la planificacidn; los empleados deben
contribuir a la planificacidn y asesorar sobre cdmo llevarla a cabo.

e Pararealizar el plan, el lider debe considerar los medios necesarios
para lograrlo, incluidos los recursos humanos necesarios y el
tiempo. Debe estimar el tiempo necesario para alcanzar los
objetivos y las personas necesarias.

e Ellider debe compartir los objetivos, los detalles de la planificacion
y la formacidn con los colaboradores para que todos participen en
el proceso.

e Definir las responsabilidades de la aplicacion del plan, coordinar y
gestionar los esfuerzos de aplicacion.

e Permita que el plan se modifique siempre que surja la necesidad.

El éxito de la planificacion a largo plazo depende de los vinculos que creen los
empleados con el proceso y de como les anime el lider. Un lider que empodera
a los empleados a través de sus habilidades, que toma la iniciativa, que crea
vinculos, que se hace cargo, que desarrolla un buen ambiente de trabajo, que
utiliza sus puntos fuertes e involucra a sus empleados, no solo tiene empleados
mas participativos e implicados, sino que, al aplicar estas practicas en la mejora
de la planificacion, permite el empoderamiento del lider y de sus empleados
(Brumm & Drury 2015).

Actividades de aprendizaje activo - 2. {Como trabaja tu equipo?

Los participantes deberan reflexionar criticamente sobre su liderazgo y el
trabajo desarrollado en sus equipos rellenando el cuestionario, con sentido
critico y realismo; esta actividad deberd durar un maximo de 20 minutos.

Al final del cuestionario, los participantes deben debatir durante 10 minutos
sobre los aspectos positivos y menos positivos de su equipo.
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Capitulo 3 - Colaboracion con el personal (compromiso,
comunicacion, conexion)

Grupo VS Equipo

En la evolucidn del concepto de equipo, se han establecido distinciones claras
entre "grupos" y equipos. En la atencidon centrada en la persona, se espera que
los equipos sean los vehiculos mas adecuados para lograr resultados cuando los
cuidadores y los pacientes trabajan juntos (Saltman, O'Dea, Farmer, Veitch,
Rosen y Kidd, 2005).

Podemos definir un grupo como varias personas o cosas situadas, reunidas o
clasificadas juntas. Los miembros del grupo actuan individualmente, cada
miembro tiene una responsabilidad individual, suelen interactuar para
compartir informacion, mejores practicas o perspectivas, y toman decisiones
para ayudarse mutuamente a realizar la tarea con mayor eficacia (Saltman, et.
al., 2005).

Los participantes aceptan que estan dentro de su identidad profesional y
contribuyen de acuerdo con su papel y su formacion. No esperan que los demas
hagan lo mismo, ni se implican en ambitos en los que sus limites pueden ser
difusos, como situaciones en las que puede haber solapamiento de funciones. El
grupo simplemente proporciona un contexto en el que se puede facilitar la
comunicacién entre las personas. En el grupo, el rendimiento es la suma de las
contribuciones individuales de todos los participantes (Saltman, et. al., 2005).

Por otro lado, el equipo es un tipo especial de grupo que, entre otros atributos,
exhibe un alto grado de interdependencia en la ejecucion de actividades, con
habilidades complementarias que, comprometidos con un propdsito comun,
coordinan esfuerzos y responsabilidades para perseguir una mision (Saltman, et.
al., 2005). El rendimiento de un equipo es mayor que la suma de las
contribuciones individuales de sus miembros (sinergia).

Ventajas de trabajar en equipo: @

0e®
Fah



A Co-funded by
Q Com paSS - the European Union

e Ayuda a crear una cultura de resolucion de problemas de alto
rendimiento.

e Garantiza una aplicacién mas eficaz de las soluciones

e Aumenta el compromiso y fomenta la colaboracion

e Ayuda a sustituir la posicion de competencia interna por la
cooperacion.

e Maximiza la sinergia (el todo es superior a las partes, los miembros
son mas productivos que si trabajaran aislados).

e Favorece la satisfaccion en el trabajo: los elementos se adhieren
mas facilmente a los objetivos propuestos.

Aunque trabajar en equipo es mas ventajoso en muchos campos, existen
algunas barreras organizativas e individuales que pueden dificultar la eficacia del
trabajo en equipo (Hall, 2005):

Barreras organizativas: Barreras personales:

Comunicacion

Varios estudios demuestran que los profesionales sanitarios y asistenciales
tienen dificultades para mantener una comunicacion que fomente el trabajo en
equipo y, en consecuencia, la seguridad de los pacientes. Las diferencias
jerarquicas, el poder y los conflictos en el contexto de los profesionales
sanitarios han influido directamente en la forma en que se establece la
comunicacién, provocando que las posiciones profesionales trabajen en
paralelo, en detrimento del trabajo en equipo (Rajhans, 2009).
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La comunicacidn es el acto, por parte de una o mas personas, de enviar y recibir
mensajes que estan distorsionados por el ruido, se producen dentro de un
contexto, tienen un efecto determinado y ofrecen una cierta oportunidad de
retroalimentacion (Webb, 2011).

La comunicacidn se considera la actividad mas importante en las organizaciones
y los servicios asistenciales. Las relaciones establecidas se producen y crecen a
través de la comunicacién, y el funcionamiento y la supervivencia de las
organizaciones se basan en unas relaciones eficaces entre individuos y grupos.

La comunicacion permite a individuos y equipos coordinar actividades para
alcanzar objetivos y es crucial para la socializacién, la toma de decisiones, la
resolucién de problemas y la gestion del cambio. La comunicacién interna
proporciona a los empleados informacidon importante sobre su trabajo, la
organizacion, la direccion, el entorno, etc. La comunicacidon es una de las
herramientas mas esenciales para lograr la motivacidon, genera confianza,
fomenta la creacidon de una identidad compartida entre personas/equipos y
promueve la implicacion a través de la expresion de emociones entre individuos,
sus gustos y sus ambiciones. La comunicacion es la base para que los individuos
y los equipos den sentido a su organizacién, a lo que es y a lo que significa
(Rajhans, 2009).

Estilos de comunicacion y de trabajo en equipo

La comunicacién en un equipo es muy importante, no solo para fomentar las
relaciones, sino también para disminuir el riesgo de conflictos, tensiones y
malentendidos en el lugar de trabajo. Una buena comunicacion en una
organizacion es vital y fundamental para un buen ambiente y un equipo
cooperativo y funcional (Dasgupta, Suar y Singh, 2014):

e Aumentar la participacién de los trabajadores

e Fomenta un entorno de trabajo mas colaborativo y productivo
e Facilita la consecucion de objetivos

e Lasolucion de problemas mas eficaz

e Mejora de la resolucion de conflictos
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Existen cuatro tipos de comunicacion; estas formas de comunicacién influyen
directamente en la interaccion de los receptores y las personas que les rodean
(Dasgupta, Suar & Singh, 2014).

Cada persona tiene elementos de cada estilo en si misma y en su forma de
comunicarse, pero se puede observar que resuena mds con uno u otro. Estos
tipos de comunicacion son (Pipas & Jaradat, 2010):

COMUNICACION PASIVA

Los comunicadores pasivos pueden tener dificultades para
expresarse o evitar por completo expresar sus sentimientos,
necesidades u opiniones. En consecuencia, tienden a anteponer las
necesidades de los demas a las suyas propias y a su costa. Los
comunicadores pasivos pueden ser muy poco conflictivos y actuar
con indiferencia o falsa complacencia en momentos de conflicto, por
lo que suelen tener dificultades para establecer limites y decir no.
Este tipo de comunicacion puede ser peligrosa, porque permite que

el resentimiento y la ira se acumulen.

COMUNICACION AGRESIVA

Un comunicador agresivo destaca entre la multitud; estas personas
suelen ser las mas ruidosas de la sala, hablan por encima de los
demas y controlan la narracién durante una discusion. A los
comunicadores agresivos les cuesta escuchar a los demds o
considerar el efecto que sus opiniones, acciones o ideas pueden
tener sobre ellos. Cuando se les confronta, estas personas
responden con hostilidad defensiva o agresividad y pueden
descartar por completo su punto de vista o tema. A menudo, este
tipo de comunicadores obtienen puestos de liderazgo o autoridad
porque exigen respeto y dominio por naturaleza.
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=] COMUNICACION PASIVO-AGRESIVA

Aunque puedan parecer contentos por fuera, los comunicadores
pasivo-agresivos pueden albergar sentimientos de resentimiento,
que inevitablemente afloran de forma sutil. Aunque estas personas
son conscientes de sus sentimientos y necesidades, les cuesta
expresarlos y tienen dificultades para admitir su enfado o cdmo se
sienten realmente. Hacen un buen trabajo fingiendo que todo va
bien cuando estan sufriendo en silencio. Su resentimiento o rabia
reprimidos pueden manifestarse en comportamientos como
cotilleos, tratamientos silenciosos, comentarios en voz baja u otras

formas de comunicacion indirecta o no verbal.

COMUNICACION ASERTIVA

Los comunicadores asertivos utilizan una comunicacion abierta,
genuina y directa en sus interacciones. Hablan con la intencidén y la
integridad de sus sentimientos, y sus acciones suelen estar en
consonancia con sus palabras. Pueden encontrar formas de
expresarse sin dejar de tener en cuenta los sentimientos,
necesidades e ideas de las personas que les rodean, fomentando
conversaciones sinceras en las que todos tienen la oportunidad de
hablar. Los comunicadores asertivos se apropian de sus sentimientos
o acciones con afirmaciones del tipo «yo» («yo siento...»). La
comunicacion asertiva es sana, respetuosa y honesta; se considera la
forma mas eficaz de comunicacién y el ideal al que hay que aspirar
en cada interaccion.

Capacidad de comunicacion

Un buen comunicador tiene capacidad para presentar informacién y saber
escuchar. Ademas, un buen comunicador es consciente de los obstaculos a la
comunicacion y los tiene en cuenta, como las diferencias culturales, los estados
emocionales y cognitivos de los demas y las distracciones externas (Webb 2011).
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Ademas de esto, un buen comunicador también debe poseer las siguientes
habilidades interpersonales:

La percepcion de
las reacciones de
los demas

Atencion a la retro-
alimentaciony a las
medidas correctoras

Momento de las
respuestas Autopresentacion
sociales

Asumir el
papel del otro = Recompensa
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Barreras a la comunicacion

A menudo, el mensaje pretendido puede ser malinterpretado o malentendido;
esto puede ocurrir debido a varios factores en particular (Ellison, 2015):

falta de tiempo

jerarquias

actitud defensiva

diferentes estilos de comunicacién
distraccion

fatiga

carga de trabajo.

Sin embargo, algunos retos van mas alla de las meras barreras, sino que estan
profundamente arraigados en las organizaciones y las profesiones:

la cultura de la organizacion
jerga profesional

jerarquias

estructura organizativa.

Liderazgo adaptativo y atencion centrada en la persona

La atencion centrada en la persona en los centros asistenciales pretende
cambiar el enfoque de la toma de decisiones a la atencién, de modo que los
cuidadores antepongan los valores y preferencias del paciente, y consideren al
paciente como una persona integral (Having, Skogstad, Kjeshous y Romoren,
2011).

En realidad, normalmente se espera que los cuidadores posean los
conocimientos y, por tanto, que aporten soluciones a los problemas
relacionados con los cuidados. Por lo tanto, los administradores y directores de
residencias de ancianos identifican las preferencias o valores de los residentes
de forma sistematica y predecible a través de sus politicas o procedimientos
(Corazzini y Anderson, 2014).

Los profesionales responden en consecuencia a las preferencias o valores de los
residentes de forma rutinaria. Sin embargo, este enfoque presupone que las
necesidades, preferencias y valores de los residentes son predecibles vy
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conocidos, es decir, que los profesionales conocen las preguntas adecuadas que
deben formular y que la labor de incorporar las preferencias a las rutinas de
atencion es predecible, lo que en realidad resulta ser inadecuado e inapropiado
en relacién con los cambios cotidianos (Corazzini y Anderson, 2014).

En un entorno de trabajo repleto de politicas, normas y reglamentos, puede
causar un malestar considerable a los coordinadores y a los RAA/RAS reconocer
gue sus conocimientos técnicos no pueden resolver los retos adaptativos, y
reconocer que las soluciones deben venir de los cuidadores principales, los
residentes y los familiares (Corazzini & Anderson, 2014).

Una forma de conciliar este malestar es reconocer que muchos de los problemas
para los que las soluciones técnicas resultan inadecuadas son retos
inherentemente adaptativos, ya que de lo contrario suelen generar frustracion
cuando una solucién técnica no logra el resultado deseado (Corazzini y
Anderson, 2014).

Esta gestion de los retos cotidianos puede mitigarse con la presencia de un lider,
es decir, cuando se trabaja en un servicio asistencial, uno se enfrenta al reto de
los cambios diarios; ademas de atender al paciente, hay que garantizar al mismo
tiempo el cumplimiento de las normas y la adecuacién de los servicios. En este
contexto, el liderazgo desempefia un papel fundamental. Ante la adversidad,
debe ser el lider quien se haga cargo de la situacién y garantice su superacion, a
través de la escucha activa y la planificacion estratégica, implicando a los demas
en su resolucion y adecuacion (Having, Skogstad, Kjeshous & Romoren, 2011).

El liderazgo debe ser adaptativo, ajustarse a los tiempos y las situaciones,
adaptarse a las personas implicadas y centrarse en el objetivo: cuidar de la
persona.

Afrontar estos retos puede plantear obstaculos como la necesidad de un cambio
de comportamiento y de mentalidad, el planteamiento de cuestiones relativas
a las relaciones y el impacto en el equipo y la organizacion (Corazzini y Anderson,
2014). Afrontar los retos implica lo siguiente:

e Reconocer que existe o podria existir un problema vy, a
continuacion, buscar una solucién o una posible solucion.
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e Querer resolver los problemas, es crucial para darse cuenta de que
esto puede implicar un cambio de comportamiento y mentalidad
por parte del equipo.

e Este proceso requiere tiempo y comprension.

e Debe fomentarse la cooperacion con el personal (implicacién,
comunicacién, conexion).

El liderazgo adaptativo permite distinguir entre problemas técnicos vy
adaptativos, permite adaptarse al cambio ante la necesidad, implicando a los
empleados en el compromiso con el cambio, pero también miembros activos en
el mismo (Having, Skogstad, Kjeshous & Romoren, 2011).

Actividades de aprendizaje activo - 3. éComo te comunicas con tu
equipo?

Tras la presentacion de los contenidos programaticos del capitulo 3, el formador
presenta un caso practico sobre comunicacion en grupo, en el que se pide a los
participantes que, en grupos, identifiquen el problema; reconozcan los datos
importantes; analicen el contexto (variables); informen de las
soluciones/conclusiones sobre el problema. Esta actividad debe realizarse en 30
minutos.

Cuestionario de autoevaluacion

Los participantes tienen que responder a las 10 preguntas propuestas.
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MODULO 2

Razones de la resistencia al cambio y espacio seguro para
hablar

Introduccion

El liderazgo es el arte de motivar a un grupo de personas para que actien en pos
de un objetivo comun. El experto en liderazgo James McGregor Burns (2003)
afirmo que el liderazgo es un proceso en el que "los lideres y sus colaboradores
se elevan mutuamente a niveles superiores de moralidad y motivacion". Es un
hecho que el liderazgo no tiene una receta unica y no existe una férmula magica
que convierta inmediatamente a alguien en un gran lider. Requiere tiempo,
dedicacidén, una gran ética de trabajo y, sobre todo, la capacidad de inspirar y
ser inspirado. La responsabilidad del lider es desarrollar una vision para las
personas e instituciones que dirige.

Hay que tener en cuenta que el liderazgo no tiene nada que ver con los titulos o
las caracteristicas personales. Que una persona ocupe un puesto alto en la
jerarquia no significa que sea un lider o que tenga dotes de liderazgo. Por
ejemplo, solemos pensar en figuras politicas que marcaron la historia como
Abraham Lincoln y Winston Churchill como grandes lideres. Sin duda eran
lideres y personalidades carismaticas, pero el carisma por si solo no hace a un
lider. El liderazgo no es un adjetivo y quien tiene dotes naturales no es un lider
solo por eso.

Otro punto a tratar es que gestionar un equipo no significa necesariamente ser
un lider. Normalmente, los términos gestién y liderazgo se utilizan como
sindnimos. Bill Gates hizo una afirmacidn mas sencilla sobre el significado del
liderazgo: "De cara al préximo siglo, los lideres seran aquellos que capaciten a
los demas.
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Capitulo 1 - Crear un entorno positivo para la reflexion

¢Qué es un entorno de trabajo positivo?

Un entorno de trabajo psicolégicamente seguro es aquel en el que los
empleados se sienten cdmodos, seguros y tranquilos con respecto a su
seguridad fisica y emocional. Una caracteristica clave de un entorno de trabajo
seguro sera dar prioridad y centrarse en el bienestar de los empleados. Los altos
niveles de confianza y apoyo, la comunicacidn sélida, el estimulo y la compasidn
son algunos de los distintivos de un entorno de trabajo bueno y positivo. Un
entorno en el que los empleados se sientan cdmodos, seguros y tranquilos con
respecto a su seguridad fisica y emocional.

é¢Cuales son las habilidades de comunicacion esenciales para los lideres?

e Capacidad para adaptar el estilo de comunicacién
e Escucha activa

e Transparencia

e Claridad

e Capacidad para formular preguntas abiertas

e Empatia

e Lenguaje corporal abierto

e Recibir y aplicar los comentarios

1

DEJAR ESPACIO
PARA DEBATES
ABIERTOS Y EN
CONDICIONES DE
IGUALDAD

Un lugar de trabajo fuerte y de alto rendimiento deberia

ser el lugar ideal para debates abiertos. Las sesiones de
brainstorming y los talleres pueden ser una gran

oportunidad para generar ideas nuevas, emocionantes e

innovadoras. Para promover un entorno seguro y positivo
para todo el equipo, debe desarrollarse un sistema en el que todos tengan la
oportunidad de expresar su idea u opinidon. Puede ser una experiencia muy
desalentadora llegar a una reunioén lleno de ideas, sélo para ser ignorado o
carecer del valor para hablar en el momento adecuado.
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Demuestre activamente el aprecio mutuo y haga hincapié

en lo importante que es la contribucion de cada uno.
Anime a los empleados a mostrarse agradecidos
mutuamente y a compartir sus opiniones.

Ayudar a las personas a adaptarse a la cultura y la forma de
trabajar de la organizacion llevara tiempo. Es importante
ayudar a los nuevos empleados a sentirse comodos
dandoles la bienvenida y ayudandoles a integrarse con un
FORMACION & proceso de iniciacion estructurado y haciendo hincapié
rnavsTIvAs en el sistema de apoyo que tienen a su alrededor.

La gente se siente cdmoda cuando sabe qué hacer, cobmo hacerlo y a quién
preguntar si tiene dudas.

Normalmente, las tensiones entre los miembros se deben a la
falta de comunicacion y a un posible choque de
personalidades. Para combatir este problema, se puede

COMPRENDER LA
FORMA DE
TRABAJAR DE LOS
DEMAS

pensar en organizar un taller o una presentacion en la que
cada miembro del equipo destaque la forma en que

prefiere trabajar, sus puntos fuertes y sus puntos débiles.

Es importante ayudar a su equipo a conocerse y a entender como trabajar mejor
juntos. Un equipo que se entiende tendra un impacto positivo en el ambiente
de trabajo.

Una reunidn para aclarar las formas preferidas de trabajar ayudara a abrir lineas
de comunicacion y establecer limites para que todos se sientan lo mas cdmodos
posible.

Es importante destacar el gran trabajo realizado como colectivo. Fomenta el
espiritu de equipo y ayuda a todos a ver como su trabajo individual contribuye
a los objetivos del equipo.
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Es importante asegurarse de celebrar las victorias en el lugar de trabajo, por
grandes o pequefas que sean. Esto no sélo ayudara a las personas a sentirse
apreciadas, sino que también les hara darse cuenta de que estan teniendo un
impacto importante en la organizacion.

Dedicar tiempo a realizar juntos una actividad no

relacionada con el trabajo puede ayudar a rejuvenecer el

equipo y crear un entorno de trabajo positivo y seguro. Por

ejemplo, se podria considerar la posibilidad de almorzar

juntos una vez a la semana, pero asegurandose de que las

conversaciones sobre temas relacionados con el trabajo estén fuera de los
limites.

Témese tiempo para reflexionar sobre lo que el equipo ha
conseguido durante la semana, lo que ha ido bien, lo que
hay que mejorar y lo que vendra después. Intente dedicar

REFLEXIONAR

JUNTOS entre 15y 30 minutos al final de la semana para que todos

puedan repasar su actuacion y la del equipo. Esto puede

ayudar a identificar los aspectos positivos de la semana: si se
alcanzaron los objetivos, como se llevaron a cabo los nuevos procesos y cuales
fueron los bloqueos.

Un lider debe confiar en su equipo. Es bueno evitar ocuparse
de cuestiones secundarias o asumir tareas que deberian ser
responsabilidad de otros, ya que esto puede provocar

CONFIAR EN EL
EQUIPO

sentimientos negativos en el equipo. Por el contrario,
alimentar un ambiente de confianza y dejar libertad al equipo
difundira positividad entre los empleados.

Destaque lo que se espera de cada miembro del equipo para
comunicar claramente lo que requiere este trabajo y lo que
la organizacion desea ver como resultado. Establezca los
objetivos conjuntamente para evitar que los miembros del
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'equipo sientan que se les ha "impuesto" algo. Entender desde el principio lo que
hay que hacer y cdmo se va a conseguir.

¢COMo crear un espacio seguro para un debate en grupo?

Algunas normas bdsicas

Ser abierto en todo hace que la gente se sienta parte del equipo

Esto significa no hablar por encima de los demas, no hacer comentarios
personales, no criticar las opiniones de los demas. Significa escuchary
demostrar que se esta escuchando (por ejemplo, manteniendo el contacto
visual). Significa discrepar respetuosamente y cuestionar la opinién, no a la
persona.

Poner a todos de acuerdo

No tenga miedo de comunicar demasiado, sobre todo con un equipo que trabaja
a distancia, para evitar dar algo por sentado y retrasar el proyecto sin querer.
Siempre es bueno recordar que el tono, las expresiones faciales y los gestos no
se traducen en chats o correos electrénicos, asi que sea claro en sus
instrucciones.

Al principio de wun proyecto hay que establecer claramente las
responsabilidades. Es menos probable que las cosas se pasen por alto cuando la
gente conoce sus tareas y como su trabajo afecta al resto del proyecto y al
equipo. También es util mantener informacién como organigramas, wikis
internas y plazos clave publicados y facilmente accesibles para todos.

Reunirse o no reunirse, esa es la cuestion

Una reuniodn diaria da a todos la oportunidad de compartir los objetivos del dia
y cualquier obstaculo que haya que superar. Para proyectos mas largos (o para
equipos consolidados), pueden organizarse almuerzos o eventos de equipo. Esto
permite a la gente relacionarse fuera del trabajo y fomenta la camaraderia.

Aprovechar los distintos canales
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La creacion estratégica de canales adecuados y contextuales permite separar los
proyectos y fomenta una colaboracion eficaz. De hecho, el 85% de los
empleados que tienen acceso a herramientas de gestion colaborativa tienen
mas probabilidades de percibirse a si mismos como felices en el trabajo.

Trabaje en equipo, pero establezca reglas basicas

Es importante mantenerse flexible, pero también hay que prever que habra

conflictos. El cambio nunca es facil y los equipos siempre estan formados por
personas distintas con habitos, actitudes y motivaciones diferentes. Sea sincero
sobre sus expectativas y la forma en que desea que se comunique el equipo.
Fomente el debate con respeto mutuo. Asegurese de que todos puedan
expresar su opinidn, pero una vez tomada una decisidon, todos deben
comprometerse a respetarla. Si el miembro del equipo se siente escuchado,
estara mas dispuesto a participar en el trabajo. Normalizar el reparto de
cumplidos cuando alguien hace un buen trabajo. Es muy facil (jy gratis!) hacer
un cumplido rapido. La gente lo agradecera y el equipo reconocera su valor.
Ademas, esto fomenta una competencia sana, estimulando a los demas a
apuntar alto. Un lider que sabe escuchar y respetar a los demas hace que sus
compaferos se sientan mas cdmodos y se comuniquen y colaboren con mayor
eficacia.

Dar autonomia a los miembros del equipo

Hay que confiar en que los compafieros haran un buen trabajo: si la empresa los
ha contratado es porque tienen las competencias adecuadas y son aptos para el
puesto. Una vez que los miembros del equipo estan todos en la misma onda y
saben quién es responsable de qué, hay que dejarles trabajar mientras se les
proporciona una buena estructura de apoyo. Incluso los mejores autbnomos
necesitan consejo o una caja de resonancia en algun momento. Por ejemplo,
saber a quién hacer preguntas y cuando aportar nuevas ideas para debatir
permite a los trabajadores centrarse y ser creativos e innovadores, lo que en
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ultima instancia conduce a una mejor colaboracion. La libertad para probar
nuevos conceptos o liderar un esfuerzo fomenta el intercambio de ideas y
comentarios entre los miembros del equipo. Ademas, la presencia de individuos
personalmente motivados hace que el equipo en su conjunto sea mas fuerte y
productivo.

Anime a los miembros del equipo a ser agiles y hacer uso de las herramientas a
su disposicion. Lidere estableciendo expectativas y responsabilidades, y luego
confie en que daran lo mejor de si mismos. Dé ejemplo entrenando vy
desarrollando las habilidades del equipo, manteniendo a todos centrados. Sea
honesto y transparente, y recuerde que mas vale comunicar demasiado que
comunicar poco.

Formas de convertirse en un buen empleado, independientemente del

entorno de trabajo:

v Comunicar con claridad: Una de las habilidades laborales mas
demandadas en la actualidad, la buena comunicacion empresarial es la
base de una colaboracién eficaz. Cualquiera puede mejorar esta
habilidad, y conviene recordar que las personas mas ruidosas o locuaces
de la sala no siempre son los mejores comunicadores. Por otra parte, los
introvertidos y las personas con una gran inteligencia emocional suelen
sobresalir, utilizando habilidades como |la empatia y la escucha activa para
captar matices que otros podrian pasar por alto.

v Elija la herramienta adecuada para cada tarea.

v Salir de tu zona de confort: asumir proyectos que no son de tu
especialidad puede hacerte mejor empleado, porque tienes que aprender
de la experiencia de los demas.

v Encontrar o convertirse en mentor: pedir consejo a los colegas cuando se
reconozca que tienen experiencia en areas de las que carecemos. Del
mismo modo, utilizar los propios conocimientos para ayudar a los demas,
incluso cuando no parezca haber un beneficio directo para uno mismo.
Todo ello refuerza la capacidad de colaborar.

v/ Participar en actividades de creacion de equipos: jugar a juegos de equipo
puede parecer una tonteria para algunos, pero el tiempo dedicado a
trabajar con un grupo en pos de un mismo objetivo ayuda a mejorar las
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habilidades de colaboracién. También ayuda a crear una cultura de
pertenencia, que conduce a equipos mas felices y productivos.

Actividades de aprendizaje activo - 1. El desafio del malvavisco

La actividad clasica y atemporal en la que los grupos compiten por construir la
estructura mas alta y estable con 20 fideos, un metro de cinta, un metro de
cuerda y un malvavisco. A través de esta actividad, se hace hincapié en la
comunicacién en equipo, la dindamica de liderazgo, el concepto de cooperacion,
la innovacion y la estrategia de resolucion de problemas.
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Capitulo 3 - Cambio y resistencia al cambio

Concepto de cambio

El concepto de cambio puede definirse simplemente como "hacer algo diferente
o volverse diferente". El cambio es una transicion de un estado de cosas a otro,
es decir, un proceso de adaptacidn y reposicionamiento de un individuo o grupo
a un nuevo entorno en el que puede funcionar con mayor eficacia. Puede
afirmarse que el éxito del esfuerzo de implantacion del cambio depende en gran
medida de la formacion de las actitudes de los empleados hacia el cambio, es
decir, de la capacidad de hacer frente a la resistencia al cambio haciendo que
los empleados estén preparados para ello. Estudios recientes han puesto de
relieve laimportancia de las practicas de justicia organizativa en la formacion de
la respuesta de los empleados al cambio (Soenen y Melkonian, 2017).

Etapas fundamentales del proceso de cambio segiin Kurt Lewin:

N
Activacion (fase de
descongelacion)
Y,
N

Movilizacién (fase de
motivacion)
Y,

Estabilizacion (fase de
recongelacion)

e Activacion (fase de descongelacion)

La activacion del statu quo es el proceso de movilizacidon de las personas que
estan preparadas para el cambio propuesto. Los elementos en los que se basara
el agente de cambio para tener éxito en esta fase son la creacién de un clima de
confianza y la persuasidon para que se reconozca la necesidad del cambio. La
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participacion activa es necesaria al principio para reconocer el problema y seguir
creando soluciones alternativas para doblegar las posibles resistencias.

e Movilizacidon (fase de motivacion)

La fase de movilizacién se consigue cambiando los objetivos hasta un punto de
equilibrio, que se logra reconociendo que el statu quo ya no es beneficioso ni
util. En esta fase, se anima a los individuos a expresar sus opiniones
reconociendo el problema desde una perspectiva diferente. Al activar estas
opiniones, que fomentan el cambio, se crea el entorno adecuado en el que éste
puede llevarse a cabo.

e Estabilizacion (fase de recongelacion)

La integracion en el nuevo comportamiento es la estabilizacidon, en la que los
nuevos datos que se han creado se asientan en un nuevo equilibrio. Este cambio
se fomenta y refuerza mediante mecanismos formales e informales (politica-
procedimiento-comunicacion).

La resistencia al cambio es una fuerza diametralmente opuesta que presenta
obstaculos al éxito de la aplicacion del cambio. La comunicacion es el medio para
ayudar a comprender la resistencia y anticiparse a las percepciones erréneas.

Categorias de resistencia, segun donde se concentren y quién las manifieste:

- ’ Légico-

Fuerte h
racioonal

Emocional -

Moderada N
psicolégica

Sociales
Superficial (intereses
de grupo)
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La resistencia razonable puede deberse a preocupaciones centradas, por
ejemplo, en el tiempo que se necesitara tras la aplicacion del cambio y en los
esfuerzos que habra que hacer para formarse para ese cambio concreto.

La resistencia psicolégica/emocional puede estar determinada por factores
como:

v/ Antipatia hacia el protagonista del cambio
v Miedo a lo desconocido

v Falta de confianza en los demas

v Lenta adaptacién al cambio

v Deseo de seguridad y mantenimiento del statu quo

La resistencia social parece tener su origen en factores que pueden resumirse
del siguiente modo:

v Intereses de inversidn
v Deseo de mantener relaciones amistosas
v Pensamiento/percepcion limitados

v/ Valores distintos a los del grupo - Alianzas politicas.

Se trata de resistencias expresadas de forma aleatoria y sin un trasfondo sélido.
Normalmente no se requiere ningun esfuerzo especial para superarlas.
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Estas son las resistencias con mayor frecuencia de aparicién. El esfuerzo para
revertirlas debe ser mds organizado y sistematico. Su etiologia suele encontrarse
en cuestiones emocionales y en el miedo al reconocimiento.

® Fuerte

Su definicidn muestra que son resistencias importantes, que se producen dentro
de la organizacion. Suelen deberse a la pérdida de derechos proporcionados por

la organizacion. Es muy probable que estas resistencias impidan la aplicacién del
cambio.

O Métodos para vencer la resistencia

Estrategias para hacer frente a las distintas resistencias al cambio propuesto:

Trato y cooperacion
Participacion e implicacion activa
Facilitacion y apoyo

Educacion y comunicacion

Negociaciones y acuerdos

000000

Presion clara y poco clara
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Caracteristicas de las personas que promueven el cambio:

El éxito del cambio va acompaiado de caracteristicas especiales, que pueden
fomentarse entre las personas que lo promueven:

Preguntas que hay que hacerse antes de cualquier intento de cambio

Cuando se piensa en cambios estratégicos, es util tener un pensamiento
organizado, es decir

?

oxX

0
N

Cambio aceptable

éQuién puede participar en la iniciativa?

éComo nos gustaria que fuera en el futuro?
éA quién podemos pedir ayuda?

éQué actividades serian utiles para el cambio?
éCual es la situacién actual?

El cambio es mas aceptable cuando:
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No supone una Se disefa y planifica, y
amenaza para la no cuando es
seguridad experimental

Las personas que experimentan un cambio han contribuido a organizarlo, y no
cuando viene impuesto por factores externos.

Actividades de aprendizaje activo - 2. | los ciegos y los mudos

Los ciegos y los mudos es un ejercicio en el que un par de personas con los ojos
vendados son guiadas a lo largo de un itinerario por otra que no puede hablarles.
Ademas, la persona con los ojos vendados no sabe cudl de las otras dos la estd
guiando y hacia déonde. Propone algunos elementos de complejidad, accede a
emociones como la confianza, el valor, y se basa en habilidades como la
comunicacion, la estrategia y la tactica, y la escucha.

Actividad de aprendizaje activo - 3. Dime qué estas dibujando

El ejercicio consiste en dividir el grupo en parejas y cada pareja recibira una hoja
de papel y un lapiz. Uno de los miembros de la pareja tendra que empezar a
hacer un dibujo a partir de la descripcidon que hara el otro miembro de la pareja
de un modelo que tiene en su poder (que, por supuesto, no debe ver el
dibujante). Dispondran de unos minutos para realizar el dibujo.

Cuestionario de autoevaluacion

Los participantes tienen que responder a las ocho preguntas propuestas.
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Recursos adicionales

Video: Este video explica brevemente qué es la resistencia al cambio y como se
puede cambiar:

(193) Superar la resistencia al cambio - éNo es obvio? - YouTube



https://www.youtube.com/watch?v=hcz1aZ60k7w
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MODULO 3

Corregir un comportamiento inaceptable o abordar
respetuosamente una discrepancia en el comportamiento de los
demas.

Introduccion

Los cédigos de conducta son utiles para proporcionar una norma de practica, y
sin duda es responsabilidad de los responsables de la asistencia garantizar que
los sistemas, las practicas y la cultura de la organizacién apoyen el cumplimiento
del Cdédigo.

Sin embargo, es cierto que el personal de los servicios de atencidn sanitaria y
social a menudo trabaja bajo una intensa presidn y con limitaciones de tiempo
qgue pueden repercutir en la practica y el comportamiento (Health Education
England et al. 2017) y crear una situaciéon en la que se promulga un
comportamiento indeseable por parte del personal, tanto hacia los clientes
como hacia los compaferos, y que debe abordarse lo antes posible. Sin
embargo, a muchos lideres les resulta dificil dar retroalimentacion directa sin
alienar a la otra persona, especialmente cuando se trata de temas delicados
como la denuncia de mala conducta.

En este mddulo exploraremos el papel de los gestores de cuidados a la hora de
abordar los comportamientos negativos a través de un enfoque de los cuidados
centrado en la persona.
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3. Capitulo 1 - Normas, procedimientos y expectativas sobre normas
de atencion/comportamiento deseable

Cadigo de conducta

El enfoque centrado en la persona situa a las personas, las
o, familias y las comunidades en el centro de la salud, la asistencia
y el bienestar. Significa que las personas se sienten capaces de
hablar sobre lo que es importante para ellas y que el personal escucha vy
desarrolla una comprension de lo que importa a las personas. Segun Health

Education England et al. (2017) significa, entre otras cosas:

X| Trabajar en un sistema en el que los usuarios y el personal se sientan en
control, valorados, motivados y respaldados;

X ofrecer a las personas dignidad, respeto y compasion, sin juzgarlas;

X desarrollar la compenetracién y la relacién, logrando un sentimiento
compartido de comprension, propdsito y colaboracion.

Para hacer operativos estos valores, pueden ser utiles los Codigos de Conducta.
Un cdédigo de conducta es un documento que resume los principios y valores
éticos de una organizacion. Si bien es cierto que existen leyes que regulan el
sector de la asistencia sanitaria, ni siquiera las leyes pueden imponer una
conducta ética en todo momento. Obedecer la ley es una norma minima de
comportamiento, pero en un sector como el de la asistencia sanitaria y social,
que trata con personas vulnerables y con la confianza de clientes y usuarios, los
operadores deben atenerse a una norma mas estricta. El Codigo de Conducta
para Centros Asistenciales pretende mejorar la seguridad, la salud, el bienestar
y la calidad de vida de las personas atendidas. También pretende fomentar la
confianza en los cuidados y hacer especial hincapié en el derecho de la persona
a unos servicios seguros y de calidad (Cédigo de Conducta para la Atencion a las
Personas Mayores, 2022).
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Un ejemplo al que podemos remitirnos es el Cédigo de Conducta elaborado en
2013 por Skills for Care y Skills for Health, que esbozaba siete normas a las que
los profesionales pueden remitirse, para asegurarse de que prestan una
atencidén segura y compasiva e identificar los comportamientos que no se
ajustan a ella:

RENDIR CUENTAS, ASEGURANDOSE DE QUE PUEDE RESPONDER DE SUS ACCIONES

PROMOVER Y DEFENDER EN TODO MOMENTO LA INTIMIDAD, LA DIGNIDAD, LOS DERECHOS, LA SALUD Y EL
EllJEIIBIESI’DTCJ‘&IEEgE LAS PERSONAS QUE UTILIZAN LOS SERVICIOS SANITARIOS Y ASISTENCIALES Y DE SUS

TRABAJAR EN COLABORACION CON SUS COLEGAS PARA GARANTIZAR UNA ASISTENCIA
SANITARIA, CUIDADOS Y APOYO DE ALTA CALIDAD, SEGUROS Y COMPASIVOS

COMUNICARSE DE FORMA ABIERTA Y EFICAZ PARA FROMOVER LA SALUD, LA SEGURIDAD Y EL
BIENESTAR DE LAS PERSONAS QUE UTILIZAN LOS SERVICIOS SANITARIOS Y ASISTENCIALES Y DE
SUS CUIDADORES

RESPETAR EL DERECHO DE LAS PERSONAS A LA CONFIDENCIALIDAD

ESFORZARSE POR MEJORAR LA CALIDAD DE LA ASISTENCIA SANITARIA, LOS
CUIDADOS Y EL APOYO MEDIANTE EL DESARROLLO PROFESIONAL CONTINUO

DEFENDER Y PROMOVER LA IGUALDAD, LA DIVERSIDAD Y LA INCLUSION

N

Ademas de los cédigos de conducta, muchos profesionales que trabajan en el
sector de la atencién a las personas mayores (por ejemplo, enfermeros,
psicélogos, trabajadores sociales...) también estan regulados por cédigos
éticos/deontoldgicos que definen las normas de calidad y las obligaciones éticas
especificas de la profesion.

Comportamiento preocupante

Los codigos de practicas son utiles para proporcionar un estandar de practica, y
sin duda es responsabilidad de los coordinadores garantizar que los sistemas, las
practicas y la cultura de la organizacién apoyen el cumplimiento del Cadigo. Sin
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embargo, es cierto que el personal de los servicios de atencién sanitaria y social
a menudo trabaja bajo una intensa presion y con limitaciones de tiempo, lo que
puede repercutir en la practica y el comportamiento (Health Education England
et al. 2017) y crear una situacién en la que el personal promulga
comportamientos indeseables, tanto hacia sus clientes como hacia sus

companeros.
Comportamientos
negativos
hacia los hacia
beneficiarios de la compafieros de

asistencia trabajo

malos tratos fisico incivilidad violencia
<:> fisica
agresiones
abuso

verbales
negligencia emocional

Cuando los comportamientos negativos se dirigen a los cuidadores, podemos
mencionar, por ejemplo, el maltrato, la agresién verbal, el abuso fisico y
emocional y la negligencia.

Cuando se dirigen a los compaferos, los comportamientos negativos pueden
definirse como formas menos activas y menos intencionadas, como la
incivilidad, o formas mas activas y mas intencionadas, como la violencia fisica.
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Existen muchos términos en la literatura para describir el comportamiento
negativo, incluido el acoso laboral, la violencia, la agresién, el abuso, la
hostilidad, el sabotaje y la incivilidad. (Layne et al. 2019)

De hecho, segun las investigaciones (Guo et al. 2022), hay pruebas de que estos
comportamientos pueden tener muchas repercusiones negativas, por ejemplo
en:

O el rendimiento del personal sanitario
O la calidad de la atencion

O productividad

O resultados para el usuario

Ademas, segun Bamberg & Bamberg 2022, los efectos de un comportamiento
inaceptable del personal sanitario pueden tener importantes efectos
secundarios no solo en las personas directamente afectadas, sino también:

influir en el rendimiento clinico individual de otros profesionales
sanitarios que simplemente presencien dicho comportamiento.

generando una espiral ascendente, basada en el contagio, de
comportamientos inaceptables por parte del personal sanitario.

Debilitamiento de la actuacién del equipo, es decir, de las victimas y
testigos del comportamiento inaceptable del personal sanitario.

Los resultados de la investigacion indican que es mas probable que los testigos
de un comportamiento inaceptable dirijan posteriormente un comportamiento
similar hacia terceros inocentes, generando asi potencialmente una espiral
ascendente de dicho comportamiento. De hecho, parece que presenciar un
comportamiento inaceptable activa los conceptos asociados a ese
comportamiento en la semantica del observador, lo que hace mas probable que
se utilicen en procesos cognitivos y, por tanto, aumenta su influencia en la toma
de decisiones y la formacion del juicio atribucional en situaciones sociales.
(Woolum, A., Foulk, T., Lanaj, K., & Erez, A., 2017, citado en Bamberg & Bamberg
2022 ).
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Esto explica por qué es importante que los lideres aborden los comportamientos
negativos desde el principio, cuando se producen, y fomenten un entorno de
trabajo en el que los miembros del personal puedan hablar abiertamente si algo
les molesta.

Actividades de aprendizaje activo - 1. Debate en grupo sobre el
codigo de conducta

Se pide a los participantes que, divididos en pequeiios grupos, imaginen los
principios de un cédigo de conducta identificando al menos 3 areas clave (por
ejemplo, gobernanza, dignidad y respeto, acceso a la informacion,
consentimiento, etc.) e identifiguen entre 3 y 5 normas que deban incluirse en
cada area. Tras esta primera fase, se pide a los participantes que reflexionen
sobre cuestiones como: ¢CoOmo apoyara y ayudara el cédigo de conducta a los
profesionales? ¢ Como ayudara a promover los servicios a los usuarios? ¢Cémo
apoyara la gestion de comportamientos inadecuados del personal?
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Capitulo 2 - Responsabilidad personal y rendicidon de cuentas: el
papel del personal, el espacio para opinar, el papel de los lideres

Cuestionar los comportamientos negativos

Como ya se ha mencionado, el comportamiento negativo puede tener
numerosos efectos perjudiciales para los usuarios y el personal, por lo que debe
abordarse lo antes posible. Cuando los miembros del personal tienen un
comportamiento indebido e inapropiado, debe llamarseles la atencién lo antes
posible, para que comprendan que no pueden tener ese comportamiento y para
gue el equipo tenga claro qué comportamiento es aceptable o inaceptable, a fin
de que no se convierta en una practica recurrente (Reid, 2020).

Sin embargo, a muchos lideres les resulta dificil dar un feedback directo sin
alienar a la otra persona, especialmente cuando se trata de temas delicados
como denunciar un mal comportamiento. A menudo se intenta racionalizar el
mal comportamiento en lugar de afrontarlo. Fingen que no ocurre, se convencen
de que no es importante o creen que se resolvera por si solo. Esto es peligroso.
La falta de resistencia puede animar a alguien que se esta portando mal
deliberadamente. Ademas, si se da una respuesta rapida a alguien que no es
consciente de su mal comportamiento, se pueden "cortar los problemas de raiz"
antes de que se conviertan en graves y habituales.

Se pueden seguir los siguientes pasos para tratar el mal comportamiento:

QCONSEJOS UTILES

Hacer un resumen Explicar cudl es, en Indicar como le
breve y objetivo de su opinion, el gustaria que se
lo sucedido impacto negativo de modificara ese

la conducta comportamiento,
siendo claroy,
b : | posiblemente, fijando
que observo en la L
situacién aue le compafieros de algunos objetivos que
a trabajo y/o la puedan alcanzarse y

preocupa. L controlarse.
organizacion.

describiendo las
circunstancias y lo adoptada sobre los
pacientes, los



Co-funded by
the European Union

> Ccompass

Animar a hablar

de otros dentro de los equipos en un entorno asistencial.

Los trabajadores sanitarios y sociales deben informar
claramente de sus preocupaciones en beneficio de la seguridad
del paciente y de la calidad de la asistencia cuando reconozcan o

tengan conocimiento de actuaciones arriesgadas o deficientes

Aunque el papel de los profesionales de la atencién en la identificacion de
comportamientos de riesgo o negativos entre iguales en una fase temprana es
muy importante, segun una revision bibliografica de Okuyama et al. 2014, la
investigacion organizativa ilustra que, en muchos casos, las personas optan por
la respuesta "segura" del silencio, sin compartir cosas que podrian ser valiosas
para los demas o pensamientos que desearian poder expresar. El silencio puede
deberse al miedo, al deseo de evitar transmitir malas noticias o ideas no
deseadas y a las presiones normativas y sociales que existen en los grupos.

En este estudio, los autores analizaron las razones que influyen en el silencio de
los empleados y llegaron a la conclusion de que un empleado se ve influido tanto
por sus propios marcos cognitivos como por el comportamiento del jefe o por
factores organizativos. Concretamente, para lo que aqui nos interesa, los
factores de influencia relevantes son, entre otros

la percepcion de confianza al hablar, como el miedo a las reacciones
de los demas y a los conflictos;

la eficacia percibida al hablar, como la falta de cambios
consecuentes.

Por tanto, esto pone de relieve que la promocion de una cultura abierta, en la
que se anime a los miembros del personal a hablar si observan algo
preocupante, debe caracterizarse por el contexto:
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Todas estas son caracteristicas asociadas a la denominada cultura organizativa
"justa", en contraposicion a la cultura de la "culpa", en la que existe una
reticencia a asumir riesgos o aceptar la responsabilidad de los errores por miedo
a las criticas de la direccién. (Kathri et al. 2019)

Segun Boysen (2013), los errores pueden clasificarse en:

es decir, planificacion o intencién

. Error humano equivocadas, mientras que la persona
implicada cree que la accidén es correcta. La

accion correctiva y el entrenamiento, no el castigo, estan indicados para mejorar

los resultados.

(una desviacion consciente del

@ Comportamiento de riesgo comportamiento correcto): incluye tanto la
, intencion como la violacion de normas,

politicas y procedimientos y hace que un sistema sea vulnerable, aumentando
el riesgo. Hay que educar al individuo para que comprenda los riesgos de sus
acciones.
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. Conducta temeraria

penales contra el individuo. La sancidén, incluido el despido, puede ser la

(comportamiento arriesgado a sabiendas):
esto puede ser motivo de accidn disciplinaria

y se pueden presentar cargos civiles o

consecuencia adecuada.

Una cultura justa y equitativa mejora la seguridad de los usuarios al capacitar a
los empleados para controlar proactivamente el lugar de trabajo y participar en
los esfuerzos por crear un entorno laboral adecuado. La mejora de la seguridad
de los usuarios reduce los riesgos al centrarse en ayudar a los demas a gestionar
su propio comportamiento y redisenar los sistemas que resulten ineficaces.

En una cultura justa, los profesionales no solo son responsables de sus actos y
decisiones, sino que también lo son entre si, lo que puede ayudar a algunos a
superar la resistencia inherente a tratar con colegas que incurren en mala
conducta. (Boysen 2013).

Papel de los supervisores en los acontecimientos adversos

Diller et al. (2013) aplicaron al sector sanitario el Sistema de Clasificacion de
Andlisis de Factores Humanos (HFACS), cuyo objetivo es identificar los diversos
factores que pueden provocar riesgos y errores en el desempefio. Uno de los
aspectos en los que se centran es el papel de la supervisiéon en los eventos
adversos.

Segun los autores, quienes estan en primera linea de la asistencia son
directamente responsables de sus actos; sin embargo, en algunos casos, son
receptores de una serie de fallos latentes imputables a sus supervisores, entre
los que se identifican:

X Fallos de liderazgo, que se producen cuando los supervisores imparten
una formacion, orientacion profesional o supervision inadecuadas a los
empleados. Sin una supervisiéon adecuada, los empleados recurrirdn a
practicas pasadas y a la intuicion, en lugar de a las normas de atencién
establecidas, lo que da lugar a fallos latentes que no se corrigen vy
empeoran con el tiempo.
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X Falta de planificacién operativa: los directivos deben asegurarse de que
los empleados conocen perfectamente el plan de trabajo y son capaces
de ejecutarlo. A menudo existen problemas conocidos, como la escasez
de personal o problemas de equipamiento o formacién. Si estos
problemas son conocidos por el supervisor y no se abordan, se produce
una falta de correccion de los problemas conocidos.

X Por ultimo, los supervisores pueden ser los primeros en hacer caso omiso
de las normas y reglamentos vigentes. Un ejemplo seria permitir que una
persona realice tareas fuera del ambito de sus competencias o
cualificaciones. Cuando esto ocurre, hay un problema con la ética de la
supervision.

Una vez mas, el papel de los lideres en los contextos organizativos es de suma
importancia para garantizar que el mal comportamiento se identifique y aborde
con prontitud.
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Capitulo 3 - Métodos pedagdgicos de supervision

Qué es la supervision

La supervisidn es una relacién profesional formal y negociada en

la que cada persona tiene un papel que desempefiar, derechos y

responsabilidades. La principal tarea del supervisor es
estructurar y facilitar el proceso de supervisién, para que el otro profesional
(supervisado) pueda crecer y aprender en un entorno seguro, de apoyo y de
afirmacion.

"La supervision interrumpe la practica. Devuelve nuestra atencidén a lo que
estamos haciendo, evitando el riesgo de hacernos abandonar a la comodidad de
nuestra rutina y prdactica diaria. La voz del supervisor estimula la interrupcion de
la narrativa habitual y facilita la creacidon de nuevas historias." (Leach & Paterson
2015)

Segun Skills for Care (2020), hay tres funciones clave de la supervision que
pueden ser relevantes en el contexto del control y la lucha contra el mal
comportamiento, entre otras:

Apoyo ﬂ

La supervision consiste en brindar apoyo a los miembros del
personal en diversos aspectos de su rol. Esta funcion es
fundamental para identificar y abordar problemas
emergentes que puedan influir en el desempefio o bienestar
del equipo, como cuestiones que requieran una investigacion
mas exhaustiva, tales como problemas de rendimiento u
otros asuntos.

Gestion g "( )

La supervision puede ayudar a los responsables a promover y
mantener un alto nivel de desempefio, garantizando que el
personal siga las politicas y procedimientos pertinentes. Por
ejemplo, la supervision es clave para asegurar que el equipo
comprenda las normas esperadas y cumpla con las directrices
establecidas.




- Co-funded by
Q Com paSS - the European Union

Educacion y desarrollo :

La supervision puede fomentar en el personal el desarrollo del
pensamiento critico y la capacidad de analisis, ademas de
ayudarles a explorar sus propias necesidades de aprendizaje y
desarrollo. A través de la supervision, se pueden identificar
oportunidades para mejorar, lo que incluye tanto la practica de
dar como de recibir comentarios constructivos.

Supervision en una organizacion que aprende

Como ya se ha dicho, una organizacién basada en una cultura "justa" es aquella
que fomenta el aprendizaje a partir de errores o incidentes criticos. Esto significa
que deben existir procesos para perfeccionar y adaptar la cultura y las
estructuras en respuesta al desarrollo de las personas, los equipos y los servicios
dentro de la organizacion.

En este contexto, la supervisidon es importante, ya que actia como interfaz entre
las complejidades de la practica y las complejidades de la gestion de una
organizacion asistencial. Segun Godar (2020), los supervisores desempefian un
papel fundamental a la hora de ayudar a los profesionales a aplicar nuevos
conocimientos y habilidades en su trabajo y de fomentar el aprendizaje en el
conjunto de la organizacion. La supervision debe ser un espacio para la reflexion,
y esto depende de que exista una cultura de confianza que permita a las
personas explorar su practica y reconocer lo que les resulta dificil. Participar en
la creacién y el mantenimiento de este tipo de entorno es una habilidad que se
aprende y debe cultivarse.

Supervision y atencion centradas en la persona

La supervision y la aplicacidn de practicas de atencidn centradas en la persona
estdn muy relacionadas.

De hecho, segun Edgar et al., citando un estudio de McCormack y McCance
(2017), para proporcionar una atencidén centrada en la persona, el personal
también debe ser tratado de forma centrada en la persona, ya que cuando se
prioriza el bienestar de la persona que recibe la atencién sobre el del personal,
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se corre el riesgo de que la calidad de la atencién se vea comprometida. Y, de
hecho, los autores argumentaron que cuando se garantiza la atencion centrada
en la persona para todos (incluido el personal), el término a utilizar no deberia
ser atencion centrada en la persona, sino atencion centrada en la prdctica,
entendida como "un enfoque de la prdctica establecido a través de la formacion
y la promocion de relaciones terapéuticas entre todos los proveedores de
atencion, los usuarios de los servicios y otras personas significativas para ellos
en sus vidas. Se basa en los valores del respeto a la persona, los derechos
individuales a la autodeterminacion, el respeto mutuo y la comprension. Es
posible gracias a culturas de empoderamiento que fomentan la atencion
continua al desarrollo de la prdctica" (McCormack y McCance, 2017).

Asi pues, la supervision en los servicios de atencidn a las personas mayores
puede considerarse un medio por el que se apoya al personal en la aplicacién de
practicas reflexivas, se le valora, se le capacita y, por ultimo, se le trata de forma
centrada en la persona.

Ademas, los estudios citados muestran que la supervision clinica proporciona un
espacio para que el personal considere las barreras organizativas que
repercuten en la atencion centrada en la persona. Informacion que podria ser
util para las organizaciones como medida proactiva para superar los retos en la
prestacidon de una atencidn centrada en la persona y el desarrollo de culturas
centradas en la persona. Al proporcionar un espacio para la reflexién, los
profesionales pueden sacar a la luz las suposiciones que se hacen entre ellos y
el contexto social en el que se desarrolla la practica, lo que conduce a una accién
transformadora.

Actividades de aprendizaje activo - 3. Alejarse de la cultura de la
culpa

En pequefios grupos, el animador pide a los participantes que hablen de un
contexto profesional (real o ficticio) en el que trabajen como coordinadores y
que reflexionen sobre su cultura organizativa con respecto a cuestiones como la
gobernanza, la dignidad vy el respeto, el acceso a la informacién, el consenso.
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éQué indica la cultura de la organizacion, piensa en cdmo se gestiona o
gobierna? A continuacion, se pide a los participantes que identifiquen entre 3y
5 aspectos que cambiarian en la organizacion para promover una "cultura del
derecho". Es importante que se lleve a cabo de acuerdo con los principios de
respeto, no juicio y confidencialidad.

Cuestionario de autoevaluacion

Los participantes tienen que responder a las seis preguntas propuestas.
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MODULO 4

Ser capaz de ver el contexto mas amplio, lo que puede
informar una mayor comprensién de los problemas y las
acciones.

Introduccion

Nuestra poblacién mundial envejece rapidamente. En 2030, una de cada seis
personas en todo el mundo tendra 60 afios o mas. Debido al envejecimiento de
la poblacidn y a sus consecuencias para los sistemas de atencidn a las personas
mayores, la prestacién de una asistencia rentable y de alta calidad es un reto
importante y sigue siendo una prioridad clave para los gobiernos y las
instituciones.

La atencidn centrada en la persona (ACP) puede ser un enfoque para alcanzar
estos objetivos, pero debido a que se centra en las necesidades individuales y
en la prestacion de una atencion a medida, implica una gran apertura al cambio
por parte de la organizacidn, que pasa en primer lugar por su liderazgo.

Los lideres deben situar los cambios, iniciativas y objetivos estratégicos en un
contexto organizativo mas amplio, pues de lo contrario corren el riesgo de
perder el apoyo del personal y gastar energia en actividades que no dan fruto.
La gente tiene que entender por qué es necesario cambiar lo que estan haciendo
y por qué deben avanzar de repente en una nueva direccion.

El mdédulo 4 se centra en el tema del contexto y en la importancia de tener una
vision amplia y clara de la situacién en la que opera el coordinador de cuidados.
Un andlisis adecuado del contexto, teniendo en cuenta las necesidades
especificas de los destinatarios de los cuidados, los factores adecuados e
implicando a los actores clave, es la base para el cambio y la introduccion de
cualquier intervencidn en organizaciones o servicios de atencion. A
continuacion, se abordara la capacidad de pensar estratégicamente y de tener
una vision de conjunto, centrandose en la autorreflexién y en la propia forma de
pensar. Para concluir, se debatird como pasar de la estrategia a la accidon
mediante el uso de la hoja de ruta como proceso de planificacion estratégica.
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Capitulo 1 - La relevancia del contexto

Calidad y contexto: équé conexion?

Cuando se trata de servicios asistenciales y de enfermeria, es fundamental tener
en cuenta que la calidad del trabajo y de la prestacién asistencial esta
estrechamente relacionada con el contexto interno y externo de la organizacion.
La calidad puede definirse como un objetivo, un modelo a alcanzar o hacia el
que luchar, en un esfuerzo constante por transformar y mejorar los servicios, las
organizaciones y los profesionales de la asistencia (Luppi, 2015).

El cambio y la mejora de la calidad de los servicios estan vinculados a los
objetivos ideales que uno desearia alcanzar, tal vez inspirados en otros
contextos o servicios, pero puede ocurrir que uno pase por alto o no analice a
fondo el contexto actual y real.

Para promover el cambio, es crucial comprender el contexto que se quiere
mejorar. Siempre que se vaya a llevar a cabo una intervencion o un cambio, para
prever cudles seran los resultados y el impacto que la intervencién tendra en el
entornoy en los actores implicados, es esencial tener una comprension clara del
contexto y de las figuras sobre las que se pretende intervenir.

De hecho, un analisis del contexto proporcionara una comprension detallada del
paisaje y la organizacion del trabajo que intervienen, comprendiendo las
dindmicas y los factores que funcionan y los que pueden mejorarse.

¢En qué consiste el analisis del contexto?

La posibilidad de obtener informacién estructurada sobre el contexto en el que
se va a operar permite contextualizar mejor la intervencién dentro de esa
realidad, detallando asi sus caracteristicas y modalidades para garantizar una
mayor probabilidad de éxito.
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El analisis del contexto es un proceso que puede resumirse en estos pasos:

01

Abarcar

todas las actividades de la
estructura o se centran en

areas de mision o temas

02

Resumir

el sistema general de
relaciones e intercambios,
identificando los tipos de
actores involucrados y
clarificando a quiénes se
atribuyen las

responsabilidades

proporcionar una vision
integrada de la situacion en
la que operar

N

valorar las posibles
interacciones y sinergias con
los implicados, tanto directa
como indirectamente

verificar los puntos fuertes
y débiles que caracterizan
la organizacion y su oferta
de servicios

NN

verificar las limitaciones y
oportunidades que ofrece el
entorno de referencia

NG

03

Destacar

las situaciones organizativas
que gozan de una autonomia
particular, asi como las
relaciones de dependencia
directa con estructuras que
poseen competencias mas

generales o conexas.

| analisis del contexto es el primer y fundamental paso para conocer los
factores que influyen en la consecucion de los objetivos y pretende
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El encuadramiento de los puntos fuertes y débiles de la organizacion, el marco
normativo del sector al que pertenece (por ejemplo, sanidad o asistencia social),
los recursos y otras caracteristicas sirven de punto de partida para identificar
riesgos y oportunidades.

En esta perspectiva, el anadlisis de contexto no debe dar lugar a un marco de
informacién genérico e indistinto, sino ayudar a situar los objetivos a alcanzar
en un marco de referencia. De hecho, el analisis de contexto constituye una de
las principales herramientas que permiten declinar correctamente los objetivos
estratégicos de la organizacidn en objetivos operativos, por lo que debe estar
estrechamente relacionado con ellos.

¢Qué factores hay que tener en cuenta al analizar el contexto?

La eficacia y utilidad de un analisis de contexto dependen estratégicamente de
la capacidad para delimitar el campo de investigacion y los factores clave que
deben considerarse. Esta tarea requiere cuidado y especificidad para evitar el
riesgo de definir con demasiada amplitud las cuestiones que deben analizarse.
Para evitar este riesgo, es esencial definir los objetivos especificos del analisis y
delimitar los datos, la informacién y los indicadores, centrandose en los factores
internos y externos que pueden influir en la prestacidn de servicios de calidad o
que pueden mejorarse.

El analisis del contexto normalmente examina los factores del contexto interno
y externo.

El contexto interno esta constituido por todos aquellos
elementos que conforman la estructura interna de la propia
organizacion y es el entorno en el que la organizacion pretende
aplicar su intervencién y alcanzar sus objetivos. Los aspectos
gue deben tenerse en cuenta son los inherentes a la cultura, creencias, valores
o principios dentro de la organizacion, asi como la complejidad de los procesos
y la estructura organizativa.
Por lo tanto, debe tener en cuenta:
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El componente institucional: engloba los valores, la visidn, las directrices

y la estrategia de la organizacidn, asi como el cumplimiento de las normas,
las leyes y los modelos culturales;

El componente estructural: consiste en el organigrama, es decir, la
composicién jerarquica, la distribucion del personal y los perfiles

profesionales dentro del organismo/organizacion;
El componente tecnoldgico: se refiere a las herramientas utilizadas y a su

grado de modernizacion y digitalizacion;
Las funciones y procesos organizativos dentro de cada sector especifico

previamente identificado.

Hay que recordar que no existe una linea de conducta Unica y universalmente
consensuada, ya que el analisis del contexto interno debe ser

funcional al objetivo que cada organismo/organizacion se
9 marque.

Para determinar el contexto externo, hay que tener en cuenta las
caracteristicas especificas del contexto socioecondmico y territorial en el que se
va a intervenir y sobre el que incidiran los instrumentos previstos. Pueden
tenerse en cuenta los problemas y cambios derivados del entorno social,
tecnoldgico, ecolégico, ético, politico, juridico y econdmico.

Fuentes de datos e informacion
El analisis del contexto externo e interno puede llevarse a cabo mediante una

mezcla de datos e informacién, que pueden clasificarse en dos categorias, en
funcion del tipo de conocimiento que se vaya a utilizar:

O Documental: derivada de la consulta de documentos de la organizacion,
investigaciones, informes y documentos de organizaciones y centros de
investigacion, bases de datos internas y externas, encuestas e informes o
actas de d6rganos de auditoria internos y externos, busqueda de fuentes
fiables de estadisticas, estudios, investigaciones o informes relativos al
contexto sociocultural, etc;

O Experiencial: resultante de la realizacion de entrevistas, grupos focales,
lluvia de ideas y/o cuestionarios para recoger las opiniones vy
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percepciones de los interesados, ya sea como sujetos activos en los
procesos/actividades/sistemas investigados o como personas que por su
experiencia pueden aportar informacién y andlisis sobre las areas internas
y externas de la investigacion.

Herramientas para el analisis del contexto

Una herramienta util para apoyar el analisis del contexto interno y externo es el
analisis DAFO, que permite una vision integrada de los resultados del estudio de
los dos contextos. Esta herramienta permite razonar con respecto al objetivo
gue se pretende alcanzar, teniendo en cuenta tanto las variables internas como
las externas. Las variables internas son aquellas que forman parte del sistema'y
sobre las que es posible intervenir (¢Qué caracteristicas de nuestra realidad
inciden o pueden incidir en los objetivos? ¢ Cudles son nuestros puntos fuertes o
débiles?); las variables externas, en cambio, al no depender de la organizacion,
s6lo pueden mantenerse bajo control, de forma que se aprovechen los factores
positivos y se limiten aquellos que puedan comprometer la consecucion de los
objetivos fijados (¢Qué elementos del entorno en el que operamos inciden o
pueden incidir en los objetivos? ¢ Cudles son las amenazas y oportunidades?).

El analisis DAFO se construye a través de una matriz dividida en cuatro campos
en los que tenemos:
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Otra

Problemas, es decir, un diagrama en el que se relacionan diversos fendmenos
en términos de causa-efecto. Partiendo de un problema o fendmeno
identificado al que hay que dar respuesta (que se coloca en la parte superior del
arbol), se discuten e identifican
inmediatamente debajo del problema principal) y luego se va ascendiendo con
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INTERNO - POSITIVO:

Puntos fuertes

Factores del contexto interno que
deben mejorarse

INTERNO - NEGATIVO: Debilidades
Limites a tener en cuenta

EXTERNO - POSITIVO:
Oportunidades

Las posibilidades del contexto que
pueden ofrecer oportunidades de

desarrollo.

herramienta Util para el analisis del contexto puede ser el Arbol de

EXTERNO - NEGATIVO: Amenazas
Los riesgos deben evaluarse y
abordarse, porque podrian
empeorar una situacion y
convertirla en critica.

las posibles causas (que se colocan

la identificacién de las causas, hasta llegar a las raices del problema.

Una vez dibujado el arbol de problemas, sera mas facil y podrds concentrarte en
buscar soluciones, preguntandote cdmo convertir los problemas identificados
en posibles remedios. Una forma util puede ser girar el arbol graficamente y

luego partir de las raices para idear soluciones.

IMPACTO

Efectos
identificados

SOLUCIONES
IDENTIFICADAS

IMPACTO

Efectos
identificados

SOLUCIONES
IDENTIFICADAS

IMPACTO

Efectos
identificados

SOLUCIONES
IDENTIFICADAS

(Principal)
Problema
identificado

Raiz del problema (causas)
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La informacidén recopilada mediante la definicion del contexto puede ser muy
util para identificar areas de mejora y no debe darse por sentada. Conocer el
contexto de la organizacién y las opiniones de las partes interesadas, asi como
sistematizar la informacion recopilada, es el punto de partida para el cambio y
la aplicacion estratégica de las intervenciones.

Recursos adicionales

Video: Este video explica brevemente en qué consiste un analisis de contexto y
como podria llevarse a cabo: www.youtube.com/watch?v=S1kyITFPSyU&t=27s

Actividades de aprendizaje activo - 1. La importancia del contexto

La actividad incluye una parte de trabajo individual y otra de reflexién plenaria.
Se pide a los participantes que reflexionen individualmente sobre su contexto
de trabajo en relacion con la aplicacion del enfoque de atencidon centrada en la
personay que senalen los elementos que lo caracterizan y que se solicitan en el
cuadro (véase el Apéndice 1). A continuacién, deberan evaluar (en unos 15

minutos) la informacion de que disponen para analizar el contexto,
identificandolo y marcandolo en la tabla. Una vez transcurridos los 15 minutos,
se deben dedicar otros 15 minutos al debriefing, durante el cual hay que
centrarse no tanto en lo que se ha relatado como en la experiencia de analizar
el contexto en si.


http://www.youtube.com/watch?v=S1kylTFPSyU&t=27s
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Capitulo 2 - Pensar estratégicamente y tener una vision de conjunto

¢Qué significa pensamiento estratégico?

El término "estrategia" procede del griego antiguo "otpatnydg"
(strategos), que significa "general" o "jefe de un ejército". Asi
pues, el significado original de estrategia es la teoria o el estudio
de la guerra y todo lo que debe saber un buen jefe de ejército.

El pensamiento estratégico es un proceso en el que una persona
tiene en cuenta diversos factores y variables, considera sus metas y objetivos y,
a continuacion, elabora planes de accidon claros para alcanzarlos.
Principalmente, significa ser capaz de fijar objetivos claros y alcanzables,
determinar hasta qué punto son alcanzables y en qué plazo, y considerar los
posibles resultados, contratiempos y oportunidades que puedan surgir.

El pensamiento estratégico es una habilidad importante que deben ejercer no
solo los cargos mas altos de cualquier organizacion, sino también los mandos
intermedios, llamados cada dia a tomar pequefas o grandes decisiones que no
deben ser fortuitas o superficiales, sino tener en cuenta cdmo pueden verse
afectados el personal, los usuarios y las partes interesadas.

Obviamente, quienes tengan responsabilidades de coordinacidon no definiran la
estrategia de la organizacion, pero deben ser capaces de entender los objetivos,
por qué la direccion ha decidido ir en esa direccion, el impacto en su trabajo
diario y cdmo pueden contribuir a alcanzar el objetivo estratégico. De hecho,
cualquier funcién que implique planificacion, liderazgo y toma de decisiones
requerira buenas aptitudes de pensamiento estratégico. Las implicaciones de la
pandemia COVID-19 fueron un excelente ejemplo de cémo los coordinadores
tuvieron que adaptarse, improvisar y superar condiciones nunca encontradas en
el pasado para seguir aplicando la estrategia de la organizacion.

Mas concretamente, cuando se trata del sector sanitario, el hecho de que esté
cada vez mas compuesto por equipos multidisciplinares (en los que el personal
médico, de enfermeria, sanitario y social y otros grupos profesionales tienen que
colaborar y aportar su experiencia para proporcionar una atencion éptima a los
usuarios) hace que el enfoque jerarquico tradicional del liderazgo ya no sea
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adecuado, ya que el liderazgo se considera cada vez mas una competencia que
no debe limitarse a los altos cargos institucionales, sino que es algo que tiene
que ser asumido por el personal de todos los niveles. (De Brun, A. & McAuliffe,
E. 2020)

éCuales son los principales elementos del pensamiento estratégico?

El pensamiento estratégico implica la puesta en prdactica de una serie de
procesos interrelacionados que se complementan y refuerzan mutuamente para
alcanzar el resultado final, formular planes eficaces y hacer frente a la
incertidumbre. Entre ellos figuran:
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Panorama general

Pensar estratégicamente tiene mucho que ver con la capacidad de "tener una
vision de conjunto”, es decir, ser capaz de ver mas alla de las muchas decisiones
cotidianas que los gestores sanitarios deben tomar para comprender el contexto
en el que operan y el hecho de que cada decisidon que toman puede tener una
serie de consecuencias y repercusiones.

En el contexto de la enfermeria y de las actividades asistenciales, esta locucién
adquiere un significado muy especifico. Segun Sgrensen & Hall (2011), la
practica del liderazgo asistencial esta llena de situaciones problematicas y se
percibe como una necesidad de crear algun tipo de conexidén en situaciones
poco claras y no siempre comprensibles; establecer, definir y enmarcar el
problema para crear una cuestion sobre la que actuar. En otras palabras, para
los coordinadores asistenciales ver el panorama completo significa saber cémo
actuar siguiendo una pista imaginaria hacia un objetivo aceptable y razonable.

Por otra parte, hoy en dia es cada vez mas dificil ver el panorama general debido
al exceso de informacidn y al uso excesivo de la abstraccion. El conocimiento se
vuelve borroso y encontrar puntos de orientacidon desde los que actuar es todo
un reto. Por eso es importante mejorar nuestra capacidad de ver nuestras
acciones en un contexto mas amplio.

¢Como sabe qué tipo de pensador es?

En general, podemos encontrar dos tipos de pensadores: los que tienen vision
de futuro y los que estan orientados al detalle.
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Las personas que piensan en grande y a gran escala tienden a
centrarse en el sistema en el que operan, suelen ser

creativas, estratégicas y visionarias  pero,

paralelamente, también pueden ser desordenadas,

desorganizadas y olvidadizas. Por otro lado, las

personas orientadas al detalle son concienzudas,

planificadoras y exigentes, profundizan en los

pormenores de un proyecto o proceso, pero pueden

perder de vista el plan.

Esto no quiere decir que un tipo de enfoque sea mas eficaz que los demas, sino
que cada persona es mas adecuada para resolver distintos tipos de problemas y
gue estos dos tipos tienden a complementarse y a funcionar muy bien juntos.

Ser capaz de ver rapidamente patrones en problemas complejos
Tendencia a proponer nuevas ideas y proyectos
Baja tolerancia al trabajo, a los recados tediosos y a rellenar formularios.

Capacidad para esbozar lo que hay que hacer, pero dificultad para
completar los detalles.

Trabajar bajo presiéon aumenta la eficacia

Tendencia al optimismo y a pensar que las cosas iran bien.
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X Prefiere modificar o comentar un plan antes
que crearlo desde cero.

X Dificultad para priorizar/identificar lo mas
importante (si tienes que subrayar algo, da
igual que colorees toda la pagina).

X Invierte mucho tiempo en intentar conseguir e
un resultado perfecto

X| Tendencia a pensar demasiado

X| Excelente atencién al detalle

X| Tener que tomar una decision rapida es estresante

Por otra parte, también hemos explicado por qué el pensamiento estratégico
requiere la capacidad de dar un paso atras y observar el panorama general v,
por tanto, por qué es importante para los mandos intermedios.

Asi que la pregunta es: ées posible ser global y detallista? Es absolutamente
posible encarnar ambos perfiles. En esta posicion ideal, uno tendra la
oportunidad de pasar facilmente de una perspectiva general a otra detallista,
dependiendo de las circunstancias. (Rykrsmith, 2020 y Forsythe, 2021)

Como dar un paso atras

Si la tendencia es ser detallista, hay ciertas estrategias (Forsythe, 2021) que
pueden aplicarse para mejorar la capacidad de ver el panorama general:

De hechg,ig, VesRsrRrest®E rsinaniagy atencion a los detalles en las primeras

fases de un proygctgepyfde conducir al fracaso, por lo que es importante
centrarse en el objetivo final y recordarselo constantemente. Una opcién podria
ser intentar implicar a otros compafieros y delegar algunas tareas: con varias
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personas trabajando por el mismo
objetivo, es posible alcanzar el

mismo nivel de calidad del trabajo
sin incumplir los plazos.

Mover fisicamente la cabeza puede

Desplazar la mir : isti i
esplazar la mirada estimular  distintos  tipos de

pensamiento. Cuando nos
centramos demasiado en los detalles, tendemos a mirar hacia abajo, a menudo
hacia aquello en lo que intentamos concentrarnos. Al mirar hacia arriba,
estimulamos nuestro cerebro para que inicie un razonamiento inductivo, lo que
nos permite ser mas creativos.

Si le cuesta tener una vision de

Cartografia de todo el proyecto conjunto, una estrategia util es

trazar exactamente qué proyecto
quiere conseguir y como. Esto no sélo mejora la gestidn del tiempo y te permite
crear objetivos alcanzables para controlar el progreso, sino que también te
permite tenerlos a la vista mientras trabajas.

Practicar el trazado de una Dibujando un mapa de carreteras,
hoja de ruta es posible ver fisicamente las

conexiones entre conceptos e
incluso identificar los puntos débiles de un plan. Analizaremos esta técnica con
mas detalle en el préximo capitulo.

Recursos adicionales

Video: Este breve video explica, con un ejemplo de la vida real, la importancia
de combinar la visién de conjunto con el pensamiento detallado para aplicar con
éxito las innovaciones:

www.youtube.com/watch?v=W01w6k4vats&list=PLmQ3RRHHS5L-
tUgSsVHupPPNbgkFboHfn3&index=1



http://www.youtube.com/watch?v=W01w6k4vqts&list=PLmQ3RRHH5L-tUqSsVHupPPNbgkFboHfn3&index=1
http://www.youtube.com/watch?v=W01w6k4vqts&list=PLmQ3RRHH5L-tUqSsVHupPPNbgkFboHfn3&index=1
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1. Actividades de aprendizaje activo - 2. Preguntas de reflexion
amplia

La clase se divide en pequeiios grupos (unos 3 participantes por grupo). Se
explica a los participantes que deben intentar ejercitar su capacidad de pensar
a lo grande en relacidon con el siguiente escenario: "Su sala ha sido elegida para
pilotar un proyecto de teleconsulta que permita a los pacientes con demencia ser
evaluados a distancia por un neuropsicdlogo, un profesional que apenas estd
disponible en su zona. En su papel de jefe de enfermeria, es su responsabilidad
asegurarse de que el proyecto piloto se implanta de forma prdctica en su
organizacion. Los participantes reciben en la hoja de trabajo una lista de
preguntas que deben intentar responder. Al final del ejercicio (20 minutos), los
participantes vuelven al plenario y debaten sobre el proceso (otros 20 minutos).
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Capitulo 3 - Hoja de ruta: de la estrategia a la accidén

¢Qué es una hoja de ruta?

La hoja de ruta es el proceso estratégico de planificar el futuro

y elegir las acciones, los pasos y los recursos necesarios para

llevar la iniciativa estratégica de la visidn a la realidad. Es, por
tanto, una herramienta que esboza los objetivos que la organizacién y su
personal quieren alcanzar, especificando la direccién y las acciones necesarias

para lograr los resultados deseados.

La hoja de ruta es una representacion visual de la direccion estratégica y los
pasos para alcanzarla. Describe eficazmente cada detalle para que toda la
organizacion tenga una vision comun y comprenda el panorama general.

En el caso de la hoja de ruta en la asistencia, el proceso implica al responsable
de la asistencia y al equipo. Por supuesto, también pueden participar otras
personas con responsabilidades de coordinacion en la organizacién, pero es
esencial implicar a quienes vayan a desempefiar un papel en la aplicacion real
de la estrategia.

Este grupo de personas determina conjuntamente todas las necesidades de
mejora o transformacion de la organizacion y sus servicios. En primer lugar,
rednen todos los datos de la investigacion y debaten lo que surge. Una vez que
han puesto de relieve las distintas cuestiones, problemas, planteamientos,
recursos y estrategias, priorizan cada elemento mediante una clasificacion. Por
ultimo, se ponen manos a la obra, actualizando con frecuencia la hoja de ruta
para asegurarse de que siguen por el buen camino.

Este método puede ser util para identificar y apoyar una evolucién en la
direccion y la eficacia de los esfuerzos. La hoja de ruta ayuda a analizar y
responder preguntas relevantes para el cambio, como:

éCual es el problema que hay que resolver?
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éCual es la idea de la intervencion final?

éQuiénes son los usuarios y las partes interesadas?
éQué efecto tendra en ellos?

éQué necesitan de nosotros?

éQué hacemos ahora?

éCual es el plan real?

éPor qué lo hacemos en este momento?

Principales componentes del proceso de trazado de carreteras

Una hoja de ruta u hoja de ruta es un camino que va del concepto a la realizacién
de una iniciativa. El proceso debe comenzar con una comprension clara de la
vision conceptual y la capacidad de articularla, e incluye investigacion,
planificacion estratégica y coordinacién con la organizacion.

Comprender el contexto y las necesidades o problemas de los usuarios que el
servicio y los planteamientos propuestos pueden resolver.

Determinar los componentes principales (temas, recursos, funciones,
etc.) para resolver los problemas de los usuarios.

Determine una jerarquia de prioridades.

Crear un plan de desarrollo y asignar los recursos adecuados.
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Cuando se quiere poner en marcha una intervencion y un cambio, es crucial
contar con el apoyo de los directivos de la organizacidon y los responsables
ejecutivos. Tendrd que presentarles y discutir su idea para recibir su apoyo. Para
ello, es importante que tenga un proceso estratégico claro que le ayude a
identificar, organizar y luego comunicar todos los pasos que le llevaran a usted
y a su equipo de la vision a la accion.

Etapas de la creacion de una hoja de ruta

Para crear una hoja de ruta estratégica, hay que seguir una serie de pasos. Tenga
en cuenta que la hoja de ruta es un método que debe adaptar a su contexto y
necesidades. Consta de varios pasos, que pueden no seguirse necesariamente
en orden o no ser esenciales para su intervencién concreta. A continuacion se
enumeran los principales y mas recomendables:

PASO A PASO

Entender qué
cambios son
necesarios

Definir objetivos y
metas a corto plazo

Tener claro el
contexto y las
necesidades

Evaluar los
recursos
disponibles

Crear la hoja de Disefar un

e ) Desarrollar
ruta estratégica plan de accién

iniciativas
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Paso 1. Tener claro el contexto, las necesidades y las vulnerabilidades de los
usuarios.

La base de la hoja de ruta es ser consciente de la situacion de la que se parte.
Para ello, es necesario partir de un conocimiento profundo de la visién y la
mision de la organizacidn o el servicio y analizar las necesidades de los usuarios
y el personal. Para ello, puede ser util iniciar un analisis del contexto, mediante
debates, grupos de discusion con el personal o analisis DAFO.

Paso 2. Entender qué cambios son necesarios

Para crear una hoja de ruta, tiene que entender qué debe cambiar en su
organizacion y como afectaran estos cambios a su servicio. También tiene que
identificar los obstaculos que impiden a su organizacién alcanzar estos
objetivos.

Debe identificar las principales prioridades de su servicio y definir como
satisfacerlas con la ayuda del equipo. Es crucial identificar los problemas que hay
que resolver y su gravedad. Una vez hecho esto, el siguiente paso debe ser
calcular cuanto tiempo y esfuerzo se necesita para cada problema.

Paso 3. Crear una vision general de la iniciativa o intervencidn

Una visidon permite crear una hoja de ruta acorde con los objetivos de la
organizacion o el servicio. También ayuda a tomar decisiones sobre los temas en
los que centrarse y a los que dar prioridad. Sin una vision clara, puede resultar
dificil para las organizaciones saber lo que quieren y cdmo lo van a conseguir y,
en consecuencia, es dificil definir una hoja de ruta u hoja de ruta.
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Paso 4. Definir objetivos y metas a corto plazo

Durante la hoja de ruta es importante fijar objetivos y metas a corto plazo, para
no desviarse del camino y alcanzar el objetivo. Esto puede ser util para
mantenerse mas centrado, tener en mente un objetivo especifico para cada fase
y las personas mas adecuadas para alcanzarlo, tanto individualmente como en
grupo. Las metas y objetivos a corto plazo también ayudan a priorizar las tareas
y a tomar las decisiones correctas. En esta fase, también es muy importante
medir y supervisar los objetivos, para comprobar el progreso de la intervencion.

Paso 5. Evaluar los recursos disponibles

El éxito de cualquier proyecto depende de los recursos disponibles, cuya
evaluacidon es indispensable antes de tomar una decisidn y es también una
oportunidad para averiguar de qué recursos se dispone y cdmo utilizarlos. Si se
considera util, pueden establecerse asociaciones con otras organizaciones,
servicios, partes interesadas o particulares que dispongan de los recursos
necesarios.

Paso 6. Definir iniciativas y actividades

Una vez esbozados los objetivos, es importante definir las iniciativas vy
actividades que se pondran en marcha para alcanzarlos. De hecho, las iniciativas
pueden responder a uno o varios objetivos a corto plazo abordando uno de los
problemas identificados en la fase de analisis.

Paso 7. Definicion de plazos

Un calendario tiene muchas ventajas y debe ser claro para todas las personas
implicadas en la intervencion, por lo que es importante que sea sencillo e
informativo. Debe definir y planificar de forma realista el tiempo necesario para
llevar a cabo las actividades de la intervencion, estableciendo prioridades y
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asignando un tiempo adecuado a cada actividad. Es muy importante dividir las
macroactividades en actividades mds pequeiias, para poder controlarlas mejor
y comprobar que se cumplen los plazos sin que repercutan en las actividades
posteriores.

Paso 8. Elaborar un plan de accién

Un plan de accién es esencial porque ayuda a mantenerse centrado en el
objetivo y a familiarizarse con cada paso y las herramientas utiles. Esto aportara
beneficios en términos de menos distracciones, optimizacion de la energia y
facilitaciéon de debates y acuerdos entre todos los miembros del equipo.

Un plan de accion debe incluir:

Una definicion clara del resultado que debe alcanzarse
Una lista de todas las tareas necesarias para alcanzar el
éxito

Un plazo para la realizaciéon de cada tarea

Una estimacion del tiempo necesario para cada tarea
Cudnto tiempo se necesita para la intervencién global
Un presupuesto para la intervencidn, en caso necesario

Una lista de todos los recursos, materiales y humanos,
necesarios para la intervencion

Esbozar las herramientas, tangibles o no, que se utilizaran.

Paso 9. Creacion de la hoja de ruta estratégica

Ahora que se han completado los pasos principales, es el momento de reunirlos
en una hoja de ruta estratégica, que definird los diversos aspectos elaborados
previamente. Es importante que la hoja de ruta sea completa y aclare quién
participa, en quéy por qué. Revisar una hoja de ruta estratégica es esencial para
adaptarse a las condiciones cambiantes y mantener el rumbo.

Aqui encontrara algunos ejemplos del resultado final de la hoja de ruta.


https://www.productboard.com/blog/7-product-roadmap-examples/#7-examples-of-effective-product-roadmaps

Co-funded by
the European Union

> Ccompass

Senales de que una hoja de ruta no funciona bien

La realizacion de la hoja de ruta no es el final del proceso, que debe supervisarse
y actualizarse continuamente. De hecho, es necesario poder evaluar el progreso
del proceso de elaboracidon de la hoja de ruta captando también aquellas sefiales
que puedan sugerir que la intervencién no va en la direccidn correcta o que hay
algo que mejorar. Algunas sefales pueden ser las siguientes:

Los objetivos no son mensurables - No tener la posibilidad de medir el
progreso no permite estar seguro de que se esta procediendo
adecuadamente para alcanzar los objetivos.

No se lograron resultados en el primer periodo (por ejemplo, de 4 a 6
meses) y no se aplicaron cambios - Como ya se ha explicado, el calendario
es importante porque ayuda a controlar el progreso de las actividades y
el cumplimiento de los plazos. No lograr resultados en el primer periodo
puede sugerir la necesidad de revisar el calendario e introducir cambios
para agitar las cosas y aspirar a obtener resultados.

La hoja de ruta cambia con demasiada frecuencia (por ejemplo, cada
semana) - En sentido contrario a la sefial anterior, los cambios demasiado
frecuentes en la hoja de ruta pueden sugerir que hay incertidumbre o que
los objetivos no estan decididos. La hoja de ruta puede actualizarse, pero
también debe tener estabilidad, de lo contrario el equipo implicado puede
sentirse confuso y esto puede repercutir negativamente en su
compromiso.

Los componentes de la hoja de ruta estan desequilibrados - Preste
atencidn si usted o el equipo estan trabajando demasiado en algunos
aspectos en lugar de en otros. Esto puede deberse a una formulacion
incorrecta de la hoja de ruta.

El equipo no entiende o no comparte las prioridades de la hoja de ruta -
En este caso puede que necesite tomarse un tiempo para aclarar mejor lo
que se le pide que haga y posiblemente organizar una reunién o debate
con el equipo para recabar y tener mejor en cuenta sus opiniones e ideas.
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Recursos adicionales

Video: https://www.youtube.com/watch?v=0JxsSHjyJPc

Algunas de las organizaciones con mas éxito del mundo utilizan la hoja de ruta
para desarrollar estrategias empresariales y de innovacién. Este video destaca
seis ventajas de la hoja de ruta y por qué deberia ser una parte fundamental de
su conjunto de herramientas estratégicas.

Actividades de aprendizaje activo - 3. De los problemas a las
soluciones

Los miembros del grupo decidiran un tema o problema sobre el que trabajar e
identificaran individualmente los beneficios u objetivos que les gustaria que
alcanzaran los usuarios o el personal, escribiéndolos en notas post-it y
adjuntandolos a la hoja de trabajo comun. A continuacion, elegiran cuales son
prioritarios y reflexionaran individualmente sobre las acciones que deben
emprenderse para hacer realidad los beneficios u objetivos prioritarios. Una vez
que todos hayan anotado sus ideas en post-its y las hayan puesto en comun,
debatiran cuales son prioritarias, organizandolas en las columnas Ahora,
Proximo y Mas tarde. Al final, un representante del grupo expondra en sesién
plenaria los principales resultados del trabajo del grupo.

Cuestionario de autoevaluacion

Los participantes tienen que responder a las 9 preguntas propuestas.


https://www.youtube.com/watch?v=0JxsSHjyJPc
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MODULO 5

Comunicacion y pensamiento critico

Introduccion

Leer entre lineas y no darlo todo por sentado es la capacidad de ir mas alla de
las apariencias y de la superficie para llegar a significados y valores mas
profundos que son esenciales para la conexién humana y también para las
relaciones asistenciales. Esto simboliza que se dara a los significados internos la
importancia necesaria para llegar a conclusiones y tomar decisiones, una
capacidad esencial para los gestores de cuidados como impulsores del cambio.
La identificacién de mensajes ocultos en las sefiales de comunicaciéon no verbal,
la revision critica de la informaciéon comunicada y el uso de métodos alternativos
para implicar al personal pueden ayudar a los gestores de cuidados a mejorar la
cultura organizativa de la institucion, lo que se reflejara en el nivel de
satisfaccion y bienestar de las personas mayores.

Con la informacion obtenida en este médulo, los gestores asistenciales estaran
mejor capacitados para implantar métodos y procesos de trabajo con el objetivo
ultimo de lograr un modelo de atencion centrado en la persona en sus
organizaciones.
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Capitulo 1 - Comunicacidén no verbal

Comunicacion no verbal en el ambito asistencial

/)®\ En el ambito de la asistencia y en contextos como las
residencias de ancianos, la comunicaciéon eficaz es esencial

® % ® para desarrollar relaciones operador-usuario que favorezcan
\ @ / la participacidn significativa de los usuarios y la satisfaccion de

sus necesidades sociales y sanitarias, garantizando asi un
enfoque de la asistencia centrado en la persona.

La comunicacidon es esencial en las interacciones sanitarias con las personas
mayores, sobre todo para comprender mejor sus necesidades y proporcionarles
los cuidados que necesitan para su bienestar y su estado de salud (Lateef et al.,
2022).

Dado que la comunicacién es tanto verbal como no verbal, el personal
asistencial debe prestar especial atencion a la comunicaciéon no verbal de las
personas mayores y otras personas, ya que a veces puede expresar mas
informacion que la comunicacién verbal.

Para los gestores de cuidados, es esencial que sean capaces de identificar y
utilizar eficazmente los aspectos de la comunicacion no verbal para comprender
mejor a los receptores de cuidados, las relaciones entre los receptores de
cuidados y el personal, y entre el personal y las familias de los ancianos. Estas
habilidades también son muy utiles para guiar al personal asistencial a
reconocer mejor el significado de la comunicacién no verbal en sus receptores
de cuidados, asi como para mejorar la calidad de los cuidados dentro de un
enfoque asistencial centrado en la persona.

Comunicacion: esencial en el proceso asistencial

La comunicacion eficaz entre los pacientes y los trabajadores sanitarios vy
sociales es crucial para la atencién. Por lo tanto, la comunicacidon centrada en el
usuario es crucial para garantizar resultados 6ptimos de bienestar y refleja
valores éticos y deontoldgicos, segun los cuales la atencién debe personalizarse
y responder a las necesidades, creencias y variables contextuales de la persona.
(Kwame & Petrucka, 2021)
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¢Qué es la comunicacion no verbal?
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El término comunicacion no verbal se refiere a una serie de actividades

comunicativas desprovistas de contenido linglistico y utilizadas para transmitir

mensajes.

La comunicacion no verbal contribuye al desarrollo de las relaciones, da pistas

sobre emociones o preocupaciones no expresadas, apoya o contradice nuestras

afirmaciones verbales.

Las funciones de la comunicacion no verbal en la atencidén sanitaria son las

siguientes:

VI Mejora la comunicacion interpersonal al anadir el componente

emocional al mensaje transmitido.

VI Apoya, contradice o sustituye a la comunicacion verbal.

VI Ayuda a negociar las relaciones interpersonales

¥l Modular la conversacion
(Silverman & Kinnersley, 2010)

éCuales son los elementos de comunicacion no verbal mas utilizados en el

contexto asistencial?

g Haptica (contacto fisico)

g Proxémica (espacio)

m Kinesia (movimientos)

m Escuchar

ma Vocal

m Cronémica (tiempo)
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, . Investigaciones recientes en el
Haptica: el uso del tacto en el )
‘s campo de la enfermeria
contexto de la atencion a la tercera

muestran que una palmada en
edad 9 P

la espalda se considera un gesto
de respeto, mientras que se ha demostrado
que el contacto reconfortante de las enfermeras aumenta la autoestima, el
bienestar, las interacciones sociales, la salud, la satisfaccion vital y la realizacién
personal.
Dependiendo de la conciencia y la intencidon del personal de enfermeria, los
tocamientos pueden tener efectos positivos o negativos (por ejemplo, tocar las
nalgas, percibido como una falta de respeto).
El tacto puede ser una herramienta de enfermeria eficaz, pero las enfermeras
deben utilizarlo con sensibilidad, teniendo en cuenta las preferencias y
procurando no imponerlo a las personas mayores. (Wanko Keutchafo et al.,
2020)

El uso de la kinésica en la comunicaciéon implica

el empleo de distintos movimientos de

partes del cuerpo, como la cabeza Kinésica: el uso de los movimientos

. . . . corporales en el contexto de la
(incluidos los ojos y la mimica), las

manos (por ejemplo, para sefalar) o SIEncoNiS RErSOMas Nayores
todo el cuerpo (como agacharse).

La investigacion ha demostrado que los enfermeros utilizan ampliamente la
kinésica para comunicarse con las personas mayores. Por ejemplo, los
cuidadores utilizaban la sonrisa para establecer lazos de relacion y confianza,
mientras que asentian con la cabeza para mostrar que comprendian el mensaje

o elogiar a la persona mayor.

Segun los estudios, la kinésica se utilizaba para comunicarse cuando escaseaban
las palabras, para sefialar la aprobacién o el rechazo de alguna de las partes,
para resolver disputas de forma rapida y amistosa, para iniciar conversaciones,
para llamar la atencidn vy, por ultimo, para elogiar.
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La importancia de que el personal de enfermeria se asegure de que la cinesis se
descodifica correctamente se pone de manifiesto en los gestos y movimientos
bruscos que transmiten rechazo o desaprobacion.

Ademas, es crucial que los cuidadores mantengan el contacto visual con los
pacientes ancianos durante los intercambios, teniendo en cuenta que las

normas culturales relativas a este contacto pueden variar. (Wanko Keutchafo et
al., 2020)

La proxémica incluia respetar el
Proxémica: el uso de las distancias espacio  personal y la

en el contexto de la atencion a territorialidad de los demds, asi

personas mayores como no acercarse a alguien o
colocarse  demasiado cerca
cuando se conversa o se esta sentado a su lado.

Las investigaciones demuestran que la proximidad puede interpretarse como
presencia, disposicion a escuchar e interés por la persona mayor.

Un obstaculo para la buena comunicacién con las personas mayores puede ser
la distancia.

La distancia y la proximidad deben equilibrarse y los profesionales deben ser
conscientes de la naturaleza a menudo intrusiva de los cuidados de enfermeria
y de la necesidad de proporcionar un entorno terapéutico en el que se respete
la intimidad de los beneficiarios. (Wanko Keutchafo et al., 2020)

La escucha activa demostrod ser un
apoyo para la comunicacién El uso de la escucha en el contexto de

entre el personal asistencial y los la atencion a personas mayores
ancianos.

Escuchar, pero también utilizar la
empatia y prestar atencion a las sefiales de comunicacidon no verbal de las
personas mayores, ha demostrado ser util para que los cuidadores comprendan
las necesidades y los retos de las personas mayores.

Los estudios también han descrito el hecho de que escuchar activamente a las
personas mayores allana el camino para una atencién mas personalizada, lo que
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podria traducirse en un modelo de atencidn centrado en la persona. (Wanko
Keutchafo et al., 2020)

Un hallazgo importante es que, con

L. respecto al uso de la vocalidad en
Vocalizacidn: el uso de la voz en el

. la atencién a las personas
contexto de la atencidn a personas

mayores, el tono utilizado por el
mayores . . .

personal asistencial es esencial
para los resultados de |Ia

comunicacion entre las personas mayores y el personal.

Los estudios demuestran que hablar en tono autoritario u ofensivo, rapido o alto
tiene consecuencias negativas. En cambio, hablar con calma o despacio tenia
consecuencias positivas. Hablar en voz baja tuvo consecuencias negativas para
los ancianos residentes en residencias.

Una recomendacién derivada de la investigacion fue que el personal asistencial
grabara su propia voz para modular el tono durante la comunicacion. (Wanko
Keutchafo et al., 2020).

Los estudios demuestran que el L. .
Cronémica: el uso del tiempo en

mayor tiempo que pasa el ..
Y o 4 P el contexto de la atencion a

personal de las residencias con

las personas mayores repercute A RETERIER 1
positivamente en la relacién entre
ellas.

Pasar tiempo con los ancianos residentes parece ser un signo de respeto y
aprobacion, de interés por ellos y también de aceptacion. (Wanko Keutchafo et
al., 2020)

Esto debe equilibrarse con las limitaciones organizativas y la gestion del tiempo

en la institucion.

Importancia de la comunicacion no verbal para los gestores sanitarios

La comunicacion como herramienta para llegar al PCC



Co-funded by
the European Union

> Ccompass

La comunicaciéon es un aspecto esencial de la atencidén personalizada y "si se
obstaculiza o manipula la comunicacién con las personas mayores, es probable
que fracase todo el resto del trabajo de los cuidadores" (Wanko Keutchafo et
al., 2020).

Los gestores asistenciales deben ser conscientes de cdmo influye Ia
comunicaciéon no verbal en las relaciones entre el personal asistencial y los
usuarios y en todos los demas aspectos del proceso asistencial. En este sentido,
los gestores de cuidados deben tomar las medidas adecuadas para observar y
trabajar en la mejora de los elementos de la comunicacidon no verbal para una
mejor calidad de los cuidados y como condicion crucial para garantizar una
plantilla sostenible, centrada en las personas mayores y adecuadamente
formada, tal y como defiende la OMS (Wanko Keutchafo et al., 2020).

Actividad de aprendizaje activo: 1. {Cual es el mensaje real?

La actividad incluye juegos de rol en parejas dentro de una situacion propuesta,
la redaccion de observaciones y una parte de debriefing en gran grupo. Tras el
juego de rol, los 10 minutos siguientes se dedicaran al debriefing, durante el cual
los participantes debatiran sus observaciones y también la importancia de la
comunicacion no verbal en el equipo asistencial, haciendo hincapié en su valor
anadido para los gestores asistenciales y su funcion de coordinacion.

Capitulo 2 - Pensamiento critico

¢Cual es la revision critica de la informacion comunicada?

El pensamiento critico es "el proceso intelectualmente disciplinado de
conceptualizar, aplicar, analizar, sintetizar y/o evaluar activa y habilmente la
informacion recogida o generada a partir de la observacion, la experiencia, la
reflexion, el razonamiento o la comunicacidén, como guia para las ideas y la
accion" (Scriven & Paul, 2007). Es un proceso que se aprende y conduce a la

mejora de los procesos de pensamiento (Snyder & Snyder, 2008).
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¢Cuales son los principales elementos del pensamiento critico?

Los principales elementos del pensamiento critico son los siguientes (Heard et
al., 2020):

Construccién del conocimiento, con los siguientes pasos:

-

Organizar la
informacion y
Diferenciar la establecer vinculos
informacion util para entre los datos para
Evaluar la los objetivos generghzarlos y .
informacién previstos. deducir reglas a partir
. ; llos.
disponible e de ellos

identificar las lagunas
de conocimiento.

Evalua el razonamiento, con los siguientes pasos:

‘Explicar y

definir los
ropios
‘Comprender prop
s argumentos e
L ideasy
motivaciones
) comprender
4 propiasy las
1r ajenas :
Utilizar la ) consecuencias
l6gica para de los errores.

llegar a
conclusiones

El proceso de toma de decisiones, con los siguientes pasos:

X Establecer primero los criterios necesarios para tomar una
decision

X Identifica los pros y los contras de cada posible solucién.
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X Evaluar el impacto de una decisién, considerando los resultados
positivos y negativos y realizando cambios si es necesario.

La importancia del pensamiento critico para los gestores sanitarios

La capacidad de pensamiento critico es una habilidad que los profesionales
sanitarios necesitan desarrollar a medida que las situaciones se vuelven mas
complejas. Para que los enfermeros mantengan y mejoren su competencia, los
gestores de cuidados deben ayudarles a desarrollar su capacidad de
pensamiento critico. (Brunt, 2005)

Las capacidades de pensamiento critico y el deseo de utilizarlas deben
desarrollarse continuamente para ejercer de gestores y lideres. Cuando se trata
de la toma de decisiones y la resolucion de problemas cotidianas a las que se
enfrentan los profesionales con funciones de coordinacion, el pensamiento
critico puede tener un impacto significativo. El analisis, la evaluacidn, la
inferencia y el razonamiento deductivo e inductivo son caracteristicas del
pensamiento critico. Deberia ser obvio que los coordinadores asistenciales
deben ser pensadores criticos para tener éxito en este puesto crucial (Zori &
Morrison, 2009). Ademas, las habilidades de pensamiento critico son esenciales
para un gestor de cuidados con el objetivo de implantar una atencidn centrada
en la persona. Los gestores de cuidados estan en posicion de tomar decisiones
cruciales sobre el proceso de atencidn a las personas, y para que esto ocurra sin
problemasy teniendo en cuenta todos los aspectos de la atencion personalizada
y las necesidades del beneficiario, es esencial que desarrollen estas habilidades
de pensamiento critico. Los gestores de cuidados deben analizar y evaluar las
necesidades de cuidados individualizados a partir de distintas fuentes e
instrumentos y basar sus complejas decisiones asistenciales en el razonamiento.
Esto significa que las habilidades de pensamiento critico son un elemento
fundamental de su trabajo.
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Elementos de importancia en la revision critica de la informacion comunicada

Elementos de
importancia en
la revision
critica de la
informacion
comunicada

Entender la
Buscar la perspectiva Aclarar el

fuente del orador significado

¢Qué significa buscar la fuente?

Aclarar las
ideas

Para poder elegir como vy si utilizar o no una informacion debe tenerse como

primer paso el analisis de la propia fuente, si hay pruebas que respalden la
informacion vy si ésta ha sido verificada. La fuente debe ser imparcial y verificada

para estar bien documentada y tener certeza de la informacién.

¢Queé significa verificar el punto de vista del interlocutor?

Esto significa que el gestor asistencial debe ante todo utilizar su capacidad de
escucha activa, es decir, ser capaz de entender el mensaje de la otra persona,

formular las preguntas adecuadas, centrarse en la comunicacion verbal y no
verbal, proporcionar retroalimentacion y asegurarse de que ha captado bien el
mensaje. Se trata de una habilidad fundamental para comprender el punto de

vista del interlocutor.
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Ademas, para captar los significados ocultos de las perspectivas del hablante,
también es importante comprender las motivaciones, necesidades vy
sentimientos del interlocutor. Por eso, los indicios de comunicacién no verbal
pueden ayudar al gestor asistencial a comprender mejor un mensaje y las
intenciones del interlocutor.

¢Qué significa aclarar el significado?

Ser capaz de entender el mensaje transmitido sin malentendidos ni errores.
Esto es muy importante para un gestor asistencial, sobre todo para la toma de
decisiones.

La clarificacidn del significado puede hacerse formulando preguntas aclaratorias
o resumiendo la informacidn facilitada por el interlocutor.

¢Qué significa aclarar el pensamiento?

Clarificar el pensamiento significa ser capaz de tener una imagen y una
comprension claras de la situacion, incluyendo toda la informacidn, las fuentes
y los puntos de vista recopilados. El pensamiento clarificador es esencial para
una comprension mas profunda de la situacidon y es crucial para la toma de
decisiones en el ambito asistencial.

En este proceso, la ayuda puede venir de escribir toda la informacion recibida,
para visualizarla en su conjunto. Otra forma de aclarar el pensamiento es
resumir la informacién y comentarla con un compafiero o supervisor para ver si
se ha entendido correctamente. Aclarar el pensamiento lleva tiempo y es
necesario para captar la informacién y no sacar conclusiones precipitadas.

Actividad de aprendizaje activo - 2. ¢{Como reflexiono sobre una
situacion?
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Los participantes se dividirdn en pequenos grupos (3-4 participantes por grupo).
Se pide a los participantes que reflexionen dentro de los grupos pequefios sobre
esta situacion y que practiquen una revision critica respondiendo a una serie de
preguntas que se les facilitan en la hoja de trabajo. Adema3s, se les pide que
piensen en 2 medidas que aplicarian de forma prioritaria en la organizacion tras
producirse un incidente de este tipo. Los participantes trabajaran en pequenos
grupos durante 15 minutos, tras lo cual debatiran sus conclusiones y
experiencias en sesion plenaria (otros 10 minutos).
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Capitulo 3 - Métodos alternativos de participacion del personal

é¢Por qué es importante implicar al personal del sector asistencial?

El objetivo de cualquier operador con funciones de coordinacion es contar con
un equipo muy implicado que ponga en marcha estrategias innovadoras para
crear un entorno de trabajo saludable.

Esto redundard en una mayor satisfaccion y motivacion del personal, lo que a su
vez redundara en una mejora de la calidad de la asistencia y una mayor
satisfaccion de las personas mayores con los cuidados que reciben.

Cuanto mas comprometidos estén los empleados de un centro sanitario, mas
posibilidades tendran de ofrecer una atencion personalizada y centrada en el
paciente.

En este sentido, el papel del gestor de cuidados es implicar al personal en las
iniciativas y la cultura de la organizacion para mejorar su satisfaccion, su
compromiso con el trabajo, sus habilidades de comunicacién y la confianza
mutua.

También es importante entrenar y practicar el ponerse en el lugar del otro y
ponerse en situaciones que uno puede encontrarse en su trabajo diario. Para
ello se pueden utilizar distintos métodos, como ofrecer oportunidades de
formacién o de creacidn de equipos, pero también métodos alternativos.

El juego de rol como método alternativo para implicar al personal

¢Qué es un juego de rol?

El juego de rol es un método de aprendizaje dindmico,

. interactivo y atractivo y una herramienta pedagdgica que se ha
R R utilizado ampliamente en diversos campos (como el arte, la

historia, la literatura, etc.). Los juegos de rol consisten en que
los participantes desempefian papeles en una situacion determinada para
comprender mejor los conceptos, los métodos de trabajo, los sentimientos, las
estrategias a seguir, etc.
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En los entornos sociales y sanitarios, y mas concretamente en la formacién, el
role-playing puede ser un método potente y eficaz para implicar al personal
asistencial en su trabajo, ya que es rentable, facil de poner en practica, puede
utilizarse para una variedad de conceptos o situaciones que a menudo suponen
un reto en los centros asistenciales, y mantiene a los participantes interesados
e implicados (Brown & Chidume, 2023).

Los profesionales con responsabilidades de coordinacién asistencial pueden
utilizar facilmente este método para mejorar la calidad de la atencidon vy
fomentar la familiaridad y la aplicacién de la atencidn centrada en la persona,
eligiendo temas de role-play que el personal considere problematicos o
invitando al personal a planificar los temas que consideren mas utiles para el
contexto concreto.

Ventajas de utilizar los juegos de rol como método alternativo para implicar
al personal

Ofrece la oportunidad de simular la vida real en
un espacio seguro, especialmente para
situaciones complejas o estresantes.

situaciones y participantes

Estimula el desarrollo de las capacidades de

comunicacion

_\
Proporciona nuevas perspectivas sobre
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Fomenta una actitud abierta y el intercambio de

Fomenta la confianza entre los miembros del
personal
pensamientos y opiniones diferentes. }

ocultos en situaciones reales y cotidianas.

Mejora el desarrollo de las capacidades de toma
de decisiones del personal asistencial.

Permite a los cuidadores identificar y expresar sus
sentimientos, que a veces pueden permanecer

Pasos para crear un juego de rol eficaz

Los juegos de rol son un método de aprendizaje atractivo que requiere
preparaciéon y planificacién para lograr los resultados deseados. Los
coordinadores asistenciales deben planificar cuidadosamente los juegos de rol
qgue desean poner en practica con el personal asistencial y evaluar los resultados
obtenidos.

Los pasos que hay que seguir para crear un juego de rol eficaz son los
siguientes:
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Abarcar Resumir Destacar

todas las actividades de la el sistema general de las situaciones organizativas

estructura o se centran en relaciones e intercambios, que gozan de una autonomia

dreas de misién o temas identificando los tipos de particular, asi como las
actores involucrados y relaciones de dependencia
clarificando a quiénes se directa con estructuras que

atribuyen las poseen competencias mds

e neral nexas.
responsabilidades generales o conexa

Ejemplos de temas para juegos de rol en los equipos asistenciales

Estos temas podrian ser:

O Comunicacion con personas mayores con demencia
O Resolucion de conflictos dentro del equipo asistencial

O Buenas practicas en diferentes situaciones (como trastornos
neurocognitivos, cardiopatias, etc.).

O Incidentes de seguridad que puedan producirse en las instalaciones

El trabajo basado en escenarios como método alternativo de implicacion del
personal

¢Qué es el trabajo basado en escenarios?
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Otro método experimental para implicar al personal en los cuidados es el trabajo
basado en escenarios.

Un escenario es una situacion simulada, desafiante o compleja de la vida real
que se propone al grupo y para la que los miembros del grupo tienen que
encontrar soluciones o decidir el mejor camino a seguir o los pasos a dar.

Los escenarios pueden construirse con el equipo asistencial para mostrar
eficazmente sus retos o necesidades reales.

El trabajo basado en escenarios es una forma de fomentar la colaboracion y el
trabajo en equipo para alcanzar objetivos, establecer una vision compartida de
la asistencia en el equipo y allanar el camino para la consecucién de una
asistencia centrada en la persona. Los escenarios mejoran el pensamiento critico
y la capacidad de toma de decisiones del personal asistencial.

Ejemplos de temas para el trabajo basado en escenarios:

O Principios éticos

O Gestidn de riesgos
O Conflictos en el lugar de trabajo
O Obligaciéon de informar

¢COmo se realiza una obra basada en un escenario?

Los responsables de la asistencia (junto con el personal) prepararan un
escenario basado en situaciones reales que puedan darse y para las que el
personal tenga que encontrar soluciones o tomar decisiones.

Se presenta el escenario al grupo de participantes vy, tras leerlo, lo debaten en
grupo y proponen respuestas a preguntas como:
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¢, Reaccion6 adecuadamente el

H personal sanitario?

% ¢ Qué se podria haber hecho de otra
manera?

%+ ¢ Cudl fue el impacto de estas
acciones en los usuarios?

%+ ¢ Cudles serian las obligaciones del

personal en este caso?

Recursos adicionales

Video: https://www.youtube.com/watch?v=SFQ904Yauh8

En este video puede verse cdmo se representa en un juego de rol la Atencién
Centrada en la Persona en un centro residencial y como podrian utilizarse los
juegos de rol para implicar al equipo en este objetivo.

Actividades de aprendizaje activo - 3. Trabajo basado en escenarios
para mejorar la implicacion del personal.

Los participantes se dividiran en pequefos grupos (3-4 participantes por grupo).
Cada grupo creara un escenario relacionado con su trabajo en la organizacion,
decidiendo un tema que consideren importante y en el que puedan participar el
personal, los beneficiarios y los familiares. El escenario se escribird en la plantilla
proporcionada y también se escribiran los pasos para aplicar el escenario con el
grupo, incluidas las preguntas que se formularan. Al final de este trabajo, cada
grupo presentara sus resultados en sesidn plenaria, dando oportunidad al
debate y la discusion.

Cuestionario de autoevaluacion

Los participantes tienen que responder a las 9 preguntas propuestas.


https://www.youtube.com/watch?v=SFQ904Yauh8
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MODULO 6

Reflexionar sobre la hipdtesis de un problema

Introduccidn

Reflexionar sobre la hipdtesis de un problema significa tomarse el tiempo
necesario para examinar y analizar detenidamente los supuestos subyacentes a
un problema o cuestidon. Una hipdtesis es una explicacion o suposicion inicial
sobre la causa o la naturaleza de un problema y reflexionar sobre ella significa
cuestionar y verificar esa suposicion.

Cuando los profesionales que trabajan en el cuidado de ancianos reflexionan
sobre la hipdtesis de un problema, examinan sus suposiciones sobre la causa del
problema que intentan resolver. Al hacerlo, los profesionales pueden identificar
cualquier sesgo o suposicion que pueda influir en su pensamiento y desarrollar
una comprension mas clara del problema. Esto puede ayudarles a desarrollar
soluciones mas eficaces y mejorar la calidad de la atencion prestada a las
personas mayores.

A través de este modulo, los gestores asistenciales tendran la oportunidad de
mejorar su pensamiento critico y sus habilidades de resolucidon de problemas,
especialmente en las areas de identificacidn, analisis y creacion de hipodtesis para
resolver problemas. También profundizaran en la importancia de la reflexién en
el proceso de resolucion de problemas y desarrollaran sus habilidades de
practica reflexiva. Ademas, aprenderan a aplicar modelos participativos en los
que intervengan el personal, los cuidadores y sus familias para resolver
problemas. Todos los conocimientos y habilidades adquiridos en este médulo
permitiran a los gestores de cuidados liderar eficazmente a sus equipos en la
resolucion de problemas cotidianos en el cuidado de ancianos mediante la
practica de los principios del enfoque centrado en la persona.

Para ello, primero presentaremos una base teodrica, definiendo qué es un
problema, la diferencia entre un problema técnico y un problema adaptativo, y
planteamientos tedricos sobre la formulacién de hipodtesis y la resolucién de
problemas. En el segundo capitulo, presentaremos estrategias y modelos para
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la resolucidon de problemas. Por ultimo, en el ultimo capitulo se tratard el
concepto de participacion y cocreacion y la importancia de implicar a las
distintas partes interesadas en la resolucion de problemas complejos que
pueden poner en peligro la implantacidn satisfactoria del modelo de atencién
centrada en la persona.

Se desarrollaron actividades de aprendizaje activo para promover la asimilacion
de determinados conceptos a través de la experiencia practica.

Capitulo 1 - Qué es un problema y como podemos entenderlo y
resolverlo

oE Un problema es una situacién o cuestion dificil que requiere una
solucion. Representa un desfase entre lo que se espera o se desea
y lo que ocurre en realidad. Las habilidades para resolver

problemas son esenciales en todos los aspectos de la vida y, en especial, cuando
se trabaja para ayudar a personas que pueden ser vulnerables de algin modo -
como los ancianos-, ya que permiten superar retos, tomar decisiones eficaces y
alcanzar objetivos.

Una crisis, en cambio, es un estado de perturbacién debido a uno o varios
problemas inesperados que pueden requerir una respuesta mas inmediata.
Etimoldgicamente, la palabra crisis procede del griego (kptGLg) y significa "juicio"
o "decisidon", indicando asi el momento decisivo que determina el desarrollo
posterior positivo o negativo de una cosa o situacién. La esencia de la crisis es
gue debe tomarse una decision, pero que aun no se ha tomado ninguna".
(Milasinoviee & Kesetoviae, 2008)

Es plausible que, en algunos casos, una acumulacion de problemas no resueltos
y quiza inadvertidos pueda desembocar en una crisis. Identificar esos problemas
con antelacion puede ser crucial para prevenir una crisis. Los coordinadores
asistenciales deben animar a sus equipos a mantener siempre una actitud
vigilante, a evaluar constantemente su trabajo y a hacer un seguimiento objetivo
de la evolucidn para identificar cualquier problema que pueda surgir. Otra
distincion importante es la que hay que hacer entre problemas técnicos y
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adaptativos. Los problemas técnicos son faciles de identificar y tienen soluciones
inmediatas basadas en procedimientos, normas y protocolos establecidos. Los
problemas adaptativos, en cambio, son problemas sistémicos que no tienen
respuestas sencillas. Su solucidn requiere la implicacion de las personas de toda
la organizacion. Mds que aportar soluciones, hay que plantear preguntas dificiles
y aprovechar la inteligencia colectiva de los empleados. En lugar de mantener
las normas, hay que cuestionar la forma de operar. Del mismo modo, en lugar
de resolver conflictos, hay que sacar los problemas a la superficie y hacer que la
gente se sienta capacitada y mas acorde con la realidad". (Heifetz & Laurie,
1997)

En el contexto de la atencidn a las personas mayores, los problemas técnicos se
refieren a cuestiones que pueden resolverse mediante la aplicacion de
procedimientos o protocolos establecidos, utilizando habilidades o
herramientas técnicas especificas. Por ejemplo, un problema técnico en este
contexto puede ser un aparato médico que funciona mal y que hay que reparar.
Por otro lado, un problema adaptativo puede referirse a un reto que requiere
nuevos aprendizajes, nuevas formas de pensar o nuevos enfoques para ser
resuelto. Los problemas adaptativos son mas complejos y pueden no tener una
solucién clara, y a menudo requieren una comprension mas profunda del
problema y un enfoque mas holistico y creativo. Un reto adaptativo en el
cuidado de ancianos podria ser como mejorar la calidad de vida de los pacientes
con demencia que muestran comportamientos dificiles, como resistencia a los
cuidados.

"Resolver problemas complejos requiere un estilo de liderazgo que influya en la
organizacion de manera que galvanice una respuesta colaborativa al problema.
El mejor estilo de liderazgo para apoyar este proceso es el liderazgo adaptativo,
porque se centra en la colaboracion, la innovacién y el aprendizaje continuo. Los
lideres adaptativos son capaces de apoyar el desarrollo de una comprension
compartida del problema y animar a sus equipos a desarrollar soluciones
innovadoras y eficaces. (Nelson y Squires, 2017).
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"La resolucion de problemas complejos requiere un estilo de liderazgo que
influya en la organizacion de forma que fomente una respuesta colaborativa al
problema. El mejor estilo de liderazgo para apoyar este proceso es el liderazgo
adaptativo, porque se centra en la colaboracidn, la innovacién y el aprendizaje
continuo. Los lideres adaptativos son capaces de apoyar el desarrollo de una
comprensiéon compartida del problema y animar a sus equipos a desarrollar
soluciones innovadoras y eficaces. (Nelson y Squires, 2017). Resolver problemas
complejos es dificil, pero segun Heifetz et al. (2004), "muchas personas y grupos
diferentes pueden tener las claves para la resolucién de problemas adaptativos
complejos".

Por ello, el mddulo también presentara un capitulo sobre los modelos
participativos que pueden utilizarse para identificar, definir y resolver
problemas. En efecto, en el contexto del enfoque centrado en la persona, es
fundamental implicar al individuo que recibe la atencion, y en algunos casos a
sus allegados, en el proceso de resolucion de problemas. Antes de pasar a ello,
presentaremos algunos enfoques tedricos, modelos y estrategias para la
formulacién de hipétesis y la resolucion de problemas.

Enfoques teoricos de resolucion de problemas

Existen varios enfoques tedricos que pueden ayudar a comprender los
problemas que pueden surgir en distintos contextos, como en los servicios para
personas mayores en los que se aplica la Atencién Centrada en la Persona.
Algunos de estos enfoques son:

PENSAMIENTO SISTEMICO

Tiene sus origenes a principios del siglo XX en campos tan diversos como la
ingenieria, la economia y la ecologia, pero es un marco tedrico que puede
aplicarse al analisis de diversos sistemas complejos, como los sanitarios, segun
Savigny y Adam (2009). Se centra en comprender cdmo interactuan las distintas
partes de un sistema y como los cambios en una parte pueden afectar a todo el
sistema. En comparacion con los enfoques anteriores, el Pensamiento Sistémico
implica "enmarcar un problema en términos de un patréon de comportamiento
alo largo del tiempo, creer que para saber algo hay que entender el contexto de
las relaciones" y, entre otras cosas, "comprender cédmo se genera el
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comportamiento" (Savigny & Adam, 2009). En el contexto de la atencidn
centrada en la persona, el Pensamiento Sistémico puede ayudar a identificar
posibles obstaculos a la aplicacién del enfoque y a comprender cémo los
cambios en un aspecto de la atencidén pueden repercutir en otras areas.

LA TEORIA DE LA COMPLEJIDAD

Se trata de un marco tedrico que sugiere que los sistemas son intrinsecamente
complejos, con muchas partes interdependientes e interactuantes. Esta teoria
puede ayudar a comprender la naturaleza dindmica de estos sistemas y cdmo
pequefos cambios pueden tener efectos enormes e impredecibles. En el
contexto de la atenciéon centrada en la persona, la teoria de la complejidad
puede ayudar a comprender las complejas interacciones entre distintos
aspectos de la atencién, como las preferencias individuales, la cultura
organizativa y los marcos politicos.

EL MARCO CYNEFIN

Deriva de la palabra galesa cynefin, que significa "habitat", y fue desarrollado en
IBM por Dave Snowden, que lo describié como un intento de dar sentido a los

"muchos factores de nuestro entorno y experiencia que nos afectan de maneras
gue nunca podremos comprender". Snowden también sefiala que el marco da
sentido a problemas complejos en los que |la accidn correcta es menos obvia. De
hecho, el marco es util en cualquier situacion en la que haya que clasificar un
problema o una decision y formular una respuesta adecuada, porque aporta un
contexto a la toma de decisiones y la resolucion de problemas al proporcionar
un contexto y orientar hacia una respuesta adecuada.

A continuacion se explican brevemente los cuatro ambitos:

o La relacidon entre causa y efecto es clara y evidente.
Obvio/Simple _ o y y‘ _

Las mejores practicas y los procedimientos

estandar pueden utilizarse para resolver problemas en este

ambito. La atencidn se centra en identificar la respuesta
correcta.

Complicado La relacion entre causa y efecto es menos clara, pero
puede determinarse mediante un analisis experto y
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conocimientos técnicos. Pueden existir varias soluciones y lo
importante es encontrar la mas eficaz.
. La relacion entre causa y efecto no estd clara de
Complejo: ] ] )
inmediato. Hay muchos factores y variables que
interactian y lo mejor es experimentar y aprender de los
resultados. La atencidon se centra en crear significado vy
adaptarse a la situacion.
o No existe una relacion clara entre causa y efecto. La
Caético: y
situacion es impredecible y cambia rapidamente.
Requiere una actuacién inmediata para estabilizar la situacion y

pueden aplicarse practicas innovadoras. (Snowden & Boone,
2007)

Tanto el pensamiento sistémico como la teoria de la complejidad
pretenden optimizar la gestion y orientacion de problemas
practicos para lograr el mejor resultado posible. Aunque
comparten un objetivo comun, tienen enfoques diferentes.

El pensamiento sistémico implica fijar una
solucion objetivo desde el principio y
evaluar después cada componente, sus
interacciones y el proceso necesario para
alcanzar el estado objetivo.

En cambio, la Teoria de la Complejidad,
ejemplificada por modelos como el de

Cynefin, se centra en la comprension del
presente mds que en el estado deseado.

> El papel de los gestores sanitarios requiere un alto nivel de comprensién
de los distintos enfoques de los problemas.
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¢Como pueden los gestores asistenciales ayudar a sus equipos a identificar el
enfoque correcto para la resolucion de problemas?

Los operadores con responsabilidades de coordinacion y gestidon deben ayudar
a sus equipos a encontrar el enfoque adecuado para comprender y resolver los
problemas de distintas maneras.

El pensamiento sistémico consiste en examinar los distintos
PENSAMIENTO componentes de un sistema, como interactdan entre siy
SISTEMICO como contribuyen al problema. Este enfoque puede ayudar a
identificar las causas profundas del problema y a desarrollar
soluciones que aborden multiples componentes del sistema.

El enfoque de la Teoria de la Complejidad reconoce que los
sistemas son complejos, adaptables y en constante evolucion.
Esto significa que las soluciones a los problemas no siempre
son sencillas y pueden requerir una adaptacion y
experimentacion continuas. Este enfoque puede ayudar a los
profesionales que trabajan con personas mayores a
comprender la naturaleza dinamica de algunos problemasy a
desarrollar soluciones que sean flexibles y adaptables.

TEORIA DE LA
COMPLEJIDAD

Utilizando el marco Cynefin es posible clasificar los problemas
en cuatro dominios: Claro, Complicado, Complejo y Cadtico,
MARCO antes de identificar el enfoque adecuado para resolverlo. Por

ejemplo, si el problema se sitda en el dominio Sencillo, puede
AL ser adecuado un enfoque basado en las mejores practicas,
mientras que si el problema se sitta en el dominio Complejo,
puede ser necesario un enfoque mas experimental.

Los gestores sanitarios deben animar a sus equipos a encontrar la mejor
manera de abordar los distintos problemas mediante las siguientes estrategias:

X Cree un entorno propicio en el que los profesionales puedan
debatir y reflexionar abiertamente. Animeles a compartir sus
preocupaciones y fomente la lluvia de ideas y los intercambios.

X Ofrezca formacidén y recursos sobre técnicas de resolucion de
problemas, como el analisis de causas y la comprobacion de hipétesis.
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Xl Fomentar una cultura de aprendizaje continuo, en la que se anime
a los profesionales a reflexionar sobre sus experiencias y aprender de
sus errores. Esto puede ayudar a fomentar el pensamiento critico y la
capacidad de resolucién de problemas.

X Proporcionar retroalimentaciéon y animar a los profesionales a
solicitarla a sus colegas y supervisores, y proporcionarles el apoyo
necesario para ayudarles a desarrollar soluciones eficaces.

Actividades de aprendizaje activo - 1. Aplicacidon del marco Cynefin

Los participantes se dividirdn en pequefios grupos. A cada grupo se le asignara
un escenario y los participantes identificaran los problemas de su escenario y los
clasificaran segun el marco Cynefin. A continuacidn, definiran los mejores
métodos de resolucidn para su problema.
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Capitulo 2 - Herramientas y estrategias para la resolucidon de
problemas

Existe una gran variedad de herramientas y estrategias de resolucion de
problemas que pueden utilizarse para abordar distintos tipos de problemas,
desde los mas sencillos hasta los mas complejos. Estas herramientas y
estrategias pueden ayudar a individuos y equipos a resolver problemas de forma
estructurada y sistematica, lo que en ultima instancia conduce a mejores
resultados y mayor éxito.

En este apartado exploraremos algunas de las herramientas y estrategias de
resolucién de problemas mds comunes que pueden utilizarse para abordar los
distintos tipos de problemas que pueden surgir en los servicios de atencién en
los que se aplica el Enfoque Centrado en la Persona.

Analisis de causa raiz (ACR)

El analisis de las causas profundas (ACF) suele ser un planteamiento ascendente
gue implica partir de un problema concreto y trabajar desde la base para
identificar posibles soluciones. Aplicar este enfoque puede ser util para
identificar las causas profundas de los problemas y garantizar que los planes de
intervencion se adapten a las necesidades y preferencias especificas de la
persona. A continuacidn se indican los pasos para aplicar el enfoque basado en
las causas profundas:

» | O] » | 03 » | Q5

Identificar el Determinar las

Analizar los datos
problema medidas correctoras E’

Identificar las raices D Implementar y

B Recopilar datos :
monitorear el plan

del problema

» | 02 » |04 » |06
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> | O-I Identificar el problema: El primer paso es identificar

claramente el problema que hay que abordar. Para ello
puede ser necesario entrevistar a la persona mayor, a su familia
y a sus cuidadores, asi como observar su comportamiento y sus
interacciones con el equipo asistencial.

Recopilacion de datos: Una vez identificado el
| 02 problema, el siguiente paso es recopilar datos sobre
el mismo. Esto puede implicar recopilar informacién sobre el
historial médico, la medicacién y los habitos diarios de la
persona, asi como entrevistar a otros miembros del equipo
asistencial.

5 | O Analisis de los datos: Los datos recopilados deben
analizarse para identificar patronesy posibles causas

del problema. Para ello, pueden utilizarse herramientas como

los diagramas de espina de pescado para visualizar los datos.

Identificar la causa raiz / Generar y probar hipotesis:
| 04 Una vez analizados los datos, el siguiente paso es
identificar la causa raiz del problema. Esto puede implicar
preguntarse "por qué" varias veces para llegar a la raiz del
problema, descomponer el problema en pequefias partes para
comprender mejor el panorama general o crear diagramas de
causa-efecto para visualizar todos los posibles factores causales.
En esta fase, puede ser util generar un conjunto de hipdtesis que
podrian explicar la causa raiz del problema. Estas hipodtesis
deben basarse en datos y observaciones y ser verificables. Se
puede desarrollar un plan para probar cada hipodtesis, utilizando
datos y observaciones para determinar si la hipdtesis se apoya o

no.

Identificacion de medidas correctoras /
| 05 Elaboracion de un plan: Una vez identificada la
causa raiz, puede elaborarse un plan para resolverla. Esto puede
implicar el desarrollo de un plan de tratamiento personalizado
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que identifique las intervenciones especificas que se utilizaran
para resolver el problema.
> | 0 Ejecucion y supervision del plan: El ultimo paso
consiste en ejecutar el plan y supervisar su eficacia
a lo largo del tiempo. Esto puede implicar revisar
peridodicamente el plan de cuidados e introducir cambios, si es
necesario, para garantizar que se satisfacen las necesidades y
preferencias de la persona. (Groot, 2020)

Aplicando el enfoque de las causas profundas es posible identificar las causas
subyacentes de los problemas y elaborar planes de atencidon personalizados que
respondan a las necesidadesy preferencias Unicas del individuo, lo que en ultima
instancia se traduce en una mejora de la calidad del servicio prestado.

Algunas técnicas y ejemplos de Analisis de Causas Raiz
Existen varias técnicas para realizar el analisis de causa raiz, dos de las cuales se

presentan a continuacion junto con ejemplos practicos.

PARETO CHART

Un diagrama de Pareto es una representacion
grafica que clasifica las categorias o problemas en
orden descendente de frecuencia o impacto, con el
fin de identificar los factores que mas contribuyen
a un asunto o problema determinado. Se basa en
el principio de Pareto, segln el cual el 80% de los
efectos proceden del 20% de las causas. (Invensis
Learning, 2021)
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Un ejemplo practico:

Una residencia ha implantado un enfoque de atencion centrado en la persona,
pero tiene dificultades para obtener los resultados deseados. Como gestor
asistencial, puedes crear un diagrama de Pareto para identificar las principales
causas de las dificultades de implantacion. Puede recopilar datos sobre diversos
factores, como la formacion del personal, las actitudes del personal, la
comunicacion con los residentes y las familias, etc.

El andlisis de los datos recogidos permite determinar los factores que mds
contribuyen a los problemas de aplicacion. Esto puede hacerse calculando el
porcentaje de problemas causados por cada factor. A continuacion, se puede
crear un grdfico de Pareto. El grdfico debe tener dos ejes, uno para el porcentaje
de retos causados por cada factor y otro para los distintos factores en si. Los
factores deben ordenarse en orden

descendente de importancia, con el ) Pareto Chart

factor mds importante a la izquierda del

grdfico. El grdfico debe tener este
aspecto:

Tras analizar los datos y crear un
diagrama de Pareto, puede que
descubra que el 80% de los problemas
de aplicacion se deben a la actitud del
personal hacia la atencion centrada en
la persona. En concreto, puede descubrir
que algunos miembros del personal
consideran que la atencion centrada en
la persona requiere mds tiempo y
esfuerzo que el enfoque orientado a las
tareas.

A partir de esta informacion, el gestor de cuidados puede desarrollar
intervenciones especificas para abordar estas causas concretas, como ofrecer
apoyo y formacion al personal asistencial.
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TECNICA DE LOS 5
PORQUES

La técnica de los 5 porqués es una técnica de
resolucion de problemas sencilla pero eficaz que
consiste en preguntarse «por qué» una y otra vez
hasta identificar la raiz del problema. Se basa en Ia
idea de que, a menudo, un problema no es mas
que un sintoma de una cuestion subyacente mas
profunda y que, preguntando «por qué» varias
veces, se pueden eliminar las capas y llegar a la
verdadera causa del problema. (Invensis Learning,
2021)

( |

Un ejemplo practico:

Problema: un residente no estd satisfecho con el servicio y expresa
constantemente su deseo de volver a casa.

1. ¢Por qué el residente no estd satisfecho con el servicio? Considera que no
se tienen en cuenta sus preferencias y necesidades.

2. ¢Por qué tiene la sensacion de que no se tienen en cuenta sus
preferencias y necesidades? Puede tener dificultades para comunicar sus
preferencias y necesidades al personal.

3. ¢Por qué puede tener dificultades el residente para comunicar sus
preferencias y necesidades? El residente puede tener problemas
cognitivos o fisicos que dificulten una comunicacion eficaz y el personal
puede no haber recibido formacion sobre como ayudar a los residentes
con necesidades especiales.

4. ¢Por qué el personal no ha recibido formacion sobre como ayudar a los
residentes con necesidades especiales? Es posible que el centro no
disponga de un programa de formacion completo para satisfacer las
necesidades de los residentes con necesidades especiales.
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5. éPor qué el centro no dispone de un programa de formacion exhaustivo?
Es posible que el centro no haya asignado recursos suficientes, incluidos
tiempo y fondos, para desarrollar y aplicar dicho programa de
formacidn. (CAUSA RAIZ)

DIAGRAMA DE
ISHIKAWA

El diagrama de espina de pescado, también
conocido como diagrama de Ishikawa o diagrama de
causa y efecto, es una herramienta utilizada para
identificar las posibles causas de un problema o
suceso concreto. Se llama diagrama de espina de
pescado porque se parece al esqueleto de un pez,
con el problema o suceso situado en el lado derecho
y las posibles causas ramificandose desde la espina
principal. (Invensis Learning, 2021).

(

Un ejemplo practico

En primer lugar, se traza una linea horizontal en el centro de una hoja de papel,
con un recuadro al final que represente el problema, por ejemplo: Cambios
repentinos en el estado de dnimo del residente durante las visitas.
A continuacion, se dibujan varias lineas que salen de la linea principal, como las
espinas de un pez. Cada linea representaria una causa potencial del problema.
Algunas posibles categorias a considerar podrian ser:
Salud fisica: factores como dolor, enfermedad o efectos secundarios de la
medicacion.
Salud mental: factores como depresion, ansiedad o deterioro cognitivo.
Bienestar social y emocional: factores como el aislamiento social, los
cambios en la rutina o el entorno, el estrés y la ansiedad relacionados con
la dinamica familiar o los acontecimientos de la vida personal.
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Satisfaccion con el servicio: calidad de la atencion, comunicacion con el
personal.

Una vez identificadas estas categorias, hay que hacer una lluvia de ideas sobre
los factores especificos que podrian contribuir al problema.

Por ejemplo, en el caso de un huésped anciano en un centro de la categoria
"Salud fisica", se podria enumerar:
Dolor: tal vez el residente sufra un dolor no controlado que afecte a su
estado de dnimo durante las visitas.
Efectos secundarios de la medicacion: Tal vez la persona mayor esté
experimentando efectos secundarios de la medicacion, como somnolencia
o confusion, que afectan a su estado de dnimo.
Enfermedad: Tal vez el residente tenga una enfermedad no diagnosticada
0 que empeora, lo que afecta a su estado de dnimo.

Siga este proceso para cada categoria, intentando identificar el mayor numero
posible de causas especificas. Una vez completado el diagrama de espina de
pescado, puedes analizarlo para identificar las principales causas del problema.
En el ejemplo que acabamos de dar, puede que descubra que muchas de las
causas principales entran en la categoria de "salud fisica", lo que sugiere que
ésta es el drea principal que hay que investigar. En concreto, puede que
descubra que el dolor no controlado es una de las principales causas del
problema, ya que el residente experimenta un dolor que afecta a su estado de
dnimo durante las visitas. Con esta informacion, se pueden desarrollar
intervenciones especificas para abordar estas causas concretas, por ejemplo,
asegurdndose de que el dolor del residente se trata adecuadamente.

Otras técnicas que pueden utilizarse para realizar el Analisis de Causa Raiz son
el Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PDCA) y el Analisis Modal de Fallos y Efectos
(AMFE). Puede obtener mas informacién en este video: Técnicas de analisis de
causa raiz


https://www.youtube.com/watch?v=oMZg-Q8EBek
https://www.youtube.com/watch?v=oMZg-Q8EBek
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Estrategias para la definicidon del problema
Ala hora de identificar y definir los problemas de los servicios

ﬁ] de atencidn a la tercera edad en los que se aplica un enfoque
centrado en la persona, es importante plantearse cémo ser

coherente con sus principios. Algunas estrategias que pueden
resultar Utiles en este contexto son:

e Implicar a la persona mayor: es importante implicar a la persona mayory
a sus familiares o cuidadores en el proceso de identificacion del problema.
Esto puede ayudar a garantizar que el problema se defina desde el punto
de vista de la persona mayor y que se tengan en cuenta sus necesidades
y preferencias.

e Utilizar un lenguaje centrado en la persona: es importante utilizar un
lenguaje que dé prioridad a las personas y sea coherente con los principios
de la atencion centrada en la persona. Esto incluye el uso de un lenguaje
respetuoso y sin prejuicios basado en las fortalezas y no en los déficits.
(Hyams et al, 2018).

e Observacion: La observacién puede ser una valiosa fuente de informacién
para la definicién del problema. Observar el comportamiento de la
persona mayor y sus interacciones con el entorno puede ayudar a
identificar posibles problemas que pueden no ser evidentes de inmediato.

o Realizacién de entrevistas: las entrevistas pueden ser una herramienta
valiosa para comprender las experiencias y perspectivas de la persona
mayor. Pueden utilizarse para explorar las necesidades y preferencias de
la persona, sus objetivos y aspiraciones, y sus experiencias con la atencion
prestada. Las preguntas abiertas pueden ayudar a generar informacion
rica y detallada sobre el problema. Animan a |la persona a narrar sus
experiencias, en lugar de limitarse a dar respuestas cortas a preguntas
cerradas.



- Co-funded by
Q Com paSS - the European Union

Actividades de aprendizaje activo - 2. Identificar la causa raiz de un
problema y crear un plan de accion (juego de rol).

Los participantes se dividirdn en pequefios grupos. A cada grupo se le asignara
un juego de rol, identificara el/los problema(s) de su escenario (véase el
Apéndice 2) y lo resolverd. A continuacidén, una vez que el grupo haya
identificado la(s) causa(s) raiz del problema, deberan trabajar juntos para
desarrollar un plan de accién que resuelva el problema. Cada grupo deberd
presentar sus conclusiones y su plan de accién al grupo en su conjunto.
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Capitulo 3 - Métodos participativos para implicar a las partes
interesadas en los procesos de resolucion de problemas

La participacién de las personas mayores y sus familias en el

v,
- *
' > proceso de resolucién de problemas puede ser crucial por
o : : . .
varias razones. En primer lugar, los residentes de mas edad

O?_J tienen una visidn especifica de su vida cotidiana, sus

experiencias y sus necesidades, lo que puede ayudar a
identificar dreas de mejora y posibles soluciones. Su aportacién también puede
contribuir a un planteamiento de la asistencia mas centrado en la persona, en el
que las necesidades y preferencias de cada individuo estén en el primer plano
de la toma de decisiones.

Ademas, la participacion de las familias en el proceso de resolucion de
problemas puede fomentar un sentimiento de alianza y colaboracién entre el
centro y las familias de los residentes. Esto puede conducir a una mejor
comunicacién, una mayor confianza y una relacion mas positiva en general. Las
familias también pueden disponer de informacidn valiosa sobre el historial, las
preferencias y el estado de salud del residente, que puede servir de base para la
toma de decisiones y mejorar la calidad de la atencidn prestada.

Video: Personalizacion: fomentar la independencia en las residencias

El video hace hincapié en la importancia de la autonomia de los residentes en
residencias de ancianos y destaca los beneficios potenciales de implicar a los
miembros de la familia, o a otras figuras relevantes, en los procesos de
resolucion de problemas, sugiriendo que esta implicacion puede facilitar la
identificacién de la causa raiz de un problema en algunos casos. Ademas, el
video nos invita a reflexionar sobre la importancia de equilibrar riesgos vy
libertades, para que los beneficiarios de los servicios puedan sentir que
mantienen parte de su autonomia.

Participacion y cocreacion de la asistencia

La participacion y la cocreacion de la asistencia son dos conceptos diferentes
relacionados con la implicacion de los usuarios en el proceso asistencial.


https://www.youtube.com/watch?v=2qUcIQvnBC0&t=476s
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Video: ¢En qué se diferencia la coproducciéon de la participacion?

La participacion se refiere a la implicacion del usuario en el proceso de toma de
decisiones relativas a su atencion sanitaria, como discutir las opciones de
tratamiento o las preferencias con el profesional sanitario. En este caso, el
profesional sanitario sigue siendo el principal responsable de la toma de
decisiones y el usuario aporta su opinién.

La cocreacioén de los cuidados, por su parte, implica que usuarios y cuidadores
trabajen juntos como aliados para disefiar y planificar unos cuidados que
satisfagan las necesidades y preferencias del destinatario final de los cuidados.
En este enfoque, el usuario es considerado un miembro igualitario en el proceso
de atencion, mientras que el profesional sanitario proporciona orientacion y
experiencia.

La cocreacion de la asistencia se basa en la calidad de las relaciones entre
clientes y proveedores de servicios, que es muy importante para mejorar los
resultados. Tres dimensiones relacionales son especialmente importantes para
establecer relaciones e interacciones de calidad: objetivos compartidos,
conocimientos compartidos y respeto mutuo. La cocreacion también es
especialmente importante en situaciones caracterizadas por tareas complejas,
como encontrar las causas de problemas complejos. (Kuipers, Cramm, Nieboer,
2019)

Técnicas participativas de resolucion de problemas

En su articulo "Creative and Participative Problem Solving - The Art and the
Science", Vidal (2006) citaba la valiosa contribucién al campo de la gestién y la
resolucién de problemas realizada por el libro de Boland y Collopy (2004), en el
gue se afirma que los gestores no sélo deben recopilar informaciéon y tomar
decisiones, sino también actuar como disefiadores creativos. A pesar de la
interconexion entre la toma de decisiones y el disefio en la coordinacién,
durante demasiado tiempo se ha dado mas importancia a la toma de decisiones
que al proceso de disefo creativo. Los autores sostienen que la gestién no
consiste sélo en tomar decisiones, sino también en disefiar. El libro es una
coleccién de ensayos que exploran la "actitud de diseio" por oposicion a la


https://www.youtube.com/watch?v=iJjmFYSB_qo
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"actitud de toma de decisiones". Critica la formacién convencional en gestion,
gue capacita a las personas para elegir entre alternativas existentes en lugar de
disefiar otras nuevas.

A través de su innovadora perspectiva de la gestion, los autores prometen
ofrecer soluciones a algunos de los problemas mas acuciantes a los que se
enfrentan hoy los lideres de las organizaciones, los investigadores y los
educadores. Consideran la gestion no como una ciencia que resuelve
racionalmente los problemas, sino como el arte de crear visiones y vias para
hacerlas realidad.

Para dar vida a estas respuestas creativas, los profesionales con funciones de
coordinacién pueden implicar a las distintas partes interesadas en el proceso de
resolucion de problemas. El intercambio de puntos de vista y perspectivas
conducira sin duda a resultados innovadores y creativos, mas centrados en la
persona.

Es importante que los coordinadores asistenciales estén familiarizados con los
modelos eficaces de resolucion de problemas que promueven la inclusion y la
participacion. Los modelos participativos de resolucion de problemas implican a
un grupo diverso de partes interesadas, incluidas las personas mayores, sus
familias, cuidadores y miembros de la comunidad, en el proceso de
identificacion y resolucién de un problema. Estos modelos hacen hincapié en la
importancia de la participacion activa, la toma de decisiones colectiva y el
reparto del poder y la responsabilidad. Al implicar a las partes interesadas en el
proceso de resolucion de problemas, los modelos participativos fomentan un
sentimiento de propiedad, capacitacidon y colaboracion que puede conducir a
soluciones mas eficaces y sostenibles. Ademas, se presentan algunos modelos
de resolucién participativa de problemas que pueden aplicarse en el contexto
de los servicios de atencidn a las personas mayores.

m" Es una técnica de generacion de ideas para resolver un
problema. Se anima al grupo a proponer cualquier idea,

aunque sea poco convencional o extrafa, sin juzgarla. El
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objetivo es producir tantas ideas como sea posible, basarse en las ideas de los
demds y considerar una amplia gama de posibilidades. A continuacién, las
sugerencias pueden evaluarse en funcion de su viabilidad técnica, aceptabilidad
y recursos disponibles. El brainstorming fomenta la creatividad y el pensamiento
creativo.

Es una técnica de resolucion de problemas que
Andlisis del campo consiste en identificar los factores positivos y

de fuerzas negativos que influyen en una situacién
determinada. Los factores positivos se denominan

"fuerzas motrices", mientras que los negativos son
"fuerzas limitantes". El primer paso consiste en identificar estas fuerzas y luego
buscar la manera de reforzar las fuerzas motrices y debilitar o eliminar las
fuerzas limitantes. Esta técnica puede ser util para recoger e interpretar las ideas
de las distintas partes interesadas y establecer objetivos y planes de accion
mutuos. (Habitat, 1989).

Grupo de Un grupo focal o grupo de discusidon es una
debate herramienta participativa de resolucién de
problemas que consiste en reunir a un pequeio

grupo heterogéneo de personas para debatir un
tema o problema concreto. El grupo suele estar dirigido por un facilitador que
guia el debate y anima a todos a compartir ideas y opiniones. En un grupo focal,
se anima a los participantes a debatir sus experiencias, percepciones y actitudes
en relacién con un tema o problema concreto. El objetivo es recoger ideas y
opiniones de los participantes que puedan ayudar a identificar las causas del
problemay las posibles soluciones. Al reunir a un grupo diverso de personas con
distintos perfiles, experiencias y perspectivas, los grupos focales pueden generar
una amplia gama de ideas y puntos de vista sobre un problema concreto. Esto
puede ser especialmente util cuando se trata de identificar soluciones que
incluyan y respondan a las necesidades y preocupaciones de diferentes grupos
de personas.
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Cartografia del

Se trata de un proceso interactivo de facilitacion de
didlogo grupos que permite que la inteligencia y las
habilidades del grupo afloren de forma natural

mediante la creacién de un mapa compartido de la

conversacion. El mapa se utiliza para recoger las preguntas e ideas clave que

surgen durante la conversacion. Esta técnica funciona muy bien cuando las

interacciones se centran en resolver un problema. Ayuda al grupo a visualizar

sus ideas e identificar las lagunas. Se trata de un proceso de toma de decisiones

en colaboracién, de modo que el resultado final es una solucién a la que cada

parte interesada ha contribuido y comprende profundamente. (Conklin, s.f.)

Investigacion Se trata de un enfoque basado en los puntos fuertes
apreciativa gue puede ser utilizado por individuos, equipos y
organizaciones para avanzar hacia una visidon
compartida del futuro, implicando a las partes

interesadas en la innovacidn estratégica. Los principios basicos son

Constructivo, Simultaneidad, Poético, Anticipatorio y Positivo.

©)

El principio constructivo afirma que la realidad se crea socialmente a
través del lenguaje y las conversaciones.

El principio de simultaneidad sugiere que la investigacidon genera cambio
y que las preguntas que formulamos tienen un impacto significativo en los
resultados que generamos.

El Principio Poético subraya la importancia de elegir lo que estudiamos y
como afecta a nuestra comprensiéon del mundo.

El Principio de Anticipacion subraya el hecho de que los sistemas humanos
avanzan hacia sus imagenes del futuro y las imagenes positivas inspiran
acciones positivas.

Por ultimo, el principio positivo afirma que las preguntas positivas
conducen a cambios positivos. (Cooperrider y Whitney, 1999).
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Para implicar a los participantes en el proceso, todos los modelos mencionados
pueden ayudar a garantizar que las soluciones se basen en las experiencias y
perspectivas reales de las personas afectadas por el problema.

3. Actividades de aprendizaje activo Identificacion de los puntos
fuertes y débiles de los distintos instrumentos participativos para
implicar a las partes interesadas en la resolucion de problemas.

Los participantes se dividiran en 4 grupos; cada grupo dispondra de una
herramienta de participacidn de las partes interesadas sobre la que reflexionar.
Identificaran los puntos fuertes y débiles del uso de esta herramienta especifica
para implicar a las partes interesadas en la resoluciéon de problemas.

A continuacion, se invitara a cada grupo a presentar los resultados de la
actividad al grupo plenario.

Cuestionario de autoevaluacion

Los participantes tienen que responder a las 10 preguntas propuestas.
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Anexo 1

FORTALEZAS
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DEBILIDADES

CAUSAS DE LA
CRITICIDAD

ELEMENTOS Y
PERSPECTIVAS
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Anexo 2
ESCENARIOS

Gestor de cuidados

Me preocupa el bienestar de una de nuestras residentes, Liliana, que parece tener dificultades para
relacionarse con otros residentes y participar en las actividades. A pesar de nuestros esfuerzos, ha
mostrado poca motivacion hacia las actividades propuestas y nos preocupa su salud fisica y mental.
Hemos intentado diferentes enfoques, pero nada parece funcionar. Estamos explorando formas de
apoyarla mejor y nos comprometemos a garantizar que reciba los cuidados y la atencion que necesita.

Anciano residente

Llevo aqui unos meses, pero no consigo conectar con los demas residentes ni encontrar actividades
gue me interesen. Me siento muy sola y aislada y me cuesta motivarme para participar en las
actividades que ofrece la residencia. No sé si s6lo tengo morrifia o si me pasa algo mas. Echo de menos
a mi familia y a mis amigos y me gustaria que me visitaran mas a menudo. También he notado que
tengo problemas para dormir y me siento cansada todo el tiempo. No sé si esto esta relacionado con
mi falta de motivacion o si es un problema en si mismo. Me gustaria que alguien me ayudara a
entenderlo y a encontrar la manera de sentirme mejor.

Cuidador

Me asignaron la tarea de trabajar con Liliana para intentar animarla a participar en las actividades y
a socializar con los demas residentes. Es un reto porque parece bastante introvertida y desinteresada.
Hago todo lo que puedo para observar la situacién y encontrar actividades que puedan gustarle, pero
no es facil. He intentado diferentes enfoques, pero nada parece funcionar. Me siento frustrada porque
no puedo establecer contacto con ella, pero quiero seguir intentandolo y ayudarla como pueda.

Hijo del anciano residente

Estoy preocupada por mi madre. Durante mi Ultima visita me di cuenta de que parecia muy callada y
no interactuaba con otros residentes. Sé que el personal esta haciendo todo lo posible por ayudarla,
pero me preocupa su bienestar mental y emocional. Quiero apoyarla en todo lo que pueda y espero que
el personal pueda ayudarme a entender mejor lo que le pasa y a encontrar formas de que se involucre.
Sé que puede ser dificil trabajar con usuarios recluidos, pero confio en que, con el apoyo adecuado,
podra encontrar actividades que le gusten y le permitan relacionarse con los demas.
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